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As necessidades e as exigências do mercado implicam uma elevada diferenciação das empresas 
por forma a conseguir satisfazer os requisitos dos clientes. A logística pode representar para as organi-
zações elevados custos, no entanto, o consequente aumento da eficiência e da capacidade de resposta 
podem representar vantagens competitivas face à concorrência. A presente dissertação visa a análise dos 
serviços logísticos prestados pela Novadelta – Comércio e Indústria de Cafés, S.A. e das estratégias 
implementadas na gestão das atividades que lhe estão associadas, e termina com o desenvolvimento de 
medidas de desempenho que permitam avaliar o desempenho de cada uma dessas atividades. 
Como se trata do primeiro estudo desenvolvido na empresa no âmbito mencionado, é necessário 
identificar os aspetos mensuráveis do desempenho logístico, fundamentais para o estudo, e definir me-
didas de desempenho e respetivas métricas. As medidas de desempenho identificadas e selecionadas 
pretendem avaliar as estratégias de gestão implementadas e o desempenho operacional de diferentes 
atividades logísticas, tais como: i) armazenagem, ii) transporte, iii) gestão de stocks, iv) previsão de 
vendas, v) gestão de relações com clientes. 
O registo e recolha de dados relativos à quantificação das medidas de desempenho tornam possí-
vel a análise da evolução ao longo do tempo dos respetivos valores e a avaliação do desempenho logís-
tico. O sucesso da avaliação do desempenho logístico depende da qualidade dos dados recolhidos, de 
forma a garantir uma avaliação correta e com base em resultados fidedignos.  











The needs and demands of the market imply a high differentiation of firms in order to meet cus-
tomers’ requirements. The implementation of logistics can represent high costs for the company, how-
ever, the increase of efficiency and responsiveness can represent competitive advantage against the 
competition. This dissertation concerns the analysis of logistics services provided by Novadelta - Co-
mércio e Indústria de cafés, S.A. and the strategies implemented in the management of its activities and 
developing performance measures to assess the performance of those activities.  
Since it is the first study developed in the aforementioned context and in this company, it is nec-
essary to identify the key measurable aspects of logistics performance for the study and to define per-
formance measures and respective metrics. The identified and selected measures are intended to evaluate 
the management strategies implemented and the operational performance for different logistics activities 
such as warehousing, transportation, inventory management, sales forecasting and customer relationship 
management.  
Registration and data collection on the quantification of performance measures make it possible 
to analyse the evolution over time of the respective values and the assessment of logistics performance. 
The successful evaluation of logistics performance depends on the quality of collected data, in order to 
ensure proper assessment, providing reliable results.  
 
 














Lista de Abreviaturas 
AMS – Armazém de materiais subsidiários 
APA – Armazém de produto acabado 
BFIFO – Batch first-in, first-out 
BSC – Balanced Scorecard 
CAD – Cadência 
CRM – Costumer Relations Management 
EDI – Electronic Data Interchange  
ERP – Enterprise Resource Planning 
EU – European Union 
FIFO – First-in, first-out 
GN – Grupo Nabeiro 
GPS – Global Positioning System 
JIT – Just in Time 
LIFO – Last-in, first-out 
KPI – Key Performance Indicators 
KRI - Key Results Indicators 
OTIF – On-time, In-full 
PDA – Personal Digital Assistant 
PI – Performance Indicators 
SC – Supply Chain 
SCOR – Supply-Chain Operations Reference 
SKU – Stock Keeping Unit 
SRM – Suppliers Relations Management 





























Lista de Termos 
Backhauling – Consiste no processo de recolha de materiais provenientes de fornecedores após a reali-
zação de entregas. Ao invés dos veículos regressarem vazios à empresa, carregam materiais num forne-
cedor localizado nas proximidades do local onde é efetuada a entrega. 
Clusters – Aglomerado de coisas semelhantes. Conjunto de materiais que apresentam características 
idênticas ou semelhantes. 
Contentor – Palete com carga. 
Contentor completo – Palete com carga, constituída somente por um material, e com as dimensões es-
pecificadas.  
Cross – docking - processo logístico que consiste na agilidade do processo desde a receção de materiais 
até à sua expedição. Os materiais não são armazenados, estando muitas das vezes anexados a uma zona 
próxima da doca de receção até à sua movimentação para o cais de expedição, o que permite um rápido 
fluxo de materiais nas instalações. 
Cross-docking Receptionist – Operador responsável pela receção, conferência e arrumação dos materi-
ais geridos por cross-docking.  
Layout – Disposição física de materiais ou equipamentos que visa uma melhor produtividade na execu-
ção das tarefas no armazém. 
Make to order – Estratégia em que os materiais apenas são produzidos quando solicitados pelo cliente. 
Make to stock – Estratégia que consiste na produção de materiais para satisfação das necessidades de 
stock. 
Outsourcing – Prática empresarial que consiste na contratação de uma empresa para fornecimento de 
um serviço, visando o aumento da qualidade nas suas atividades. 
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Paletização – Forma como os materiais são arrumados na palete. 
Picker – Operador responsável pela realização das tarefas de picking, executando também tarefas de 
expedição e de movimentações no interior do armazém. 
Picking – Atividade que consiste na recolha do produto certo face ao pedido de um cliente, de forma a 
satisfazer o mesmo.  
Put-away – Processo logístico que medeia a receção de materiais e a sua arrumação física nos racks. As 
atividades podem incluir a separação de materiais, determinação do destino adequado e o seu transporte. 
Put-away Operator – Operador responsável pela receção, conferência e arrumação dos materiais prove-
nientes da produção. 
Racks – Sistema de armazenagem utilizado para a arrumação dos contentores. 
Replenishment – Consiste na movimentação de materiais de um nível superior nos racks para um nível 
inferior na zona onde é realizado o picking. 
Stakeholders - Partes interessadas ou intervenientes que devem estar de acordo com as práticas execu-
tadas pela empresa. 
Trade-off – Situação em que existe conflito de escolha. Ocorre quando existe impossibilidade de atingir 
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Capítulo I – Introdução 
Com o presente capítulo, pretende-se apresentar o conteúdo desta dissertação, onde é efetuada 
referência ao intuito da aplicação de um sistema de avaliação de desempenho logístico e são definidos 
os seus objetivos. Numa primeira instância pretende-se enquadrar a dissertação na realidade empresarial 
e dos mercados atuais, seguindo-se a justificação do tema e a apresentação dos objetivos e da metodo-
logia utilizada, terminando com a estruturação da dissertação, o que permite uma visão global acerca 
das temáticas abordadas na dissertação. 
1.1. Enquadramento 
Nos tempos que decorrem, com a crise económico-financeira que se faz sentir em todo o mundo, 
as empresas necessitam de reformular a sua gestão por forma a conseguir melhorar o seu desempenho 
global. A adoção de boas práticas logísticas torna-se um elemento fulcral nas empresas que se compro-
metem a prestar um nível de serviço de excelência aos seus clientes. Uma das formas de adoção de 
melhores práticas é desencadeada na avaliação do desempenho dos processos operacionais e de gestão, 
bem como da interligação que estes possuem entre eles. 
Através da conceção e análise de medidas de desempenho é possível avaliar o desempenho de um 
sistema, e conseguir, após um estudo cuidado, adotar processos que concedam maior eficácia e eficiên-
cia aos mesmos, de maneria a contribuir para a melhoria contínua da empresa. 
A avaliação de desempenho de um sistema permite melhorar e alcançar níveis desejáveis de ser-
viço e qualidade, o que permite reduzir os custos de uma empresa relativamente ao sistema a ser avali-
ado.  
1.2. Justificação do tema 
O cliente (ou o mercado) é o início e o fim de um ciclo logístico. É ele que despoleta todos os 
processos (solicitação do produto) e é nele que se fecha o ciclo (entrega do produto), no entanto, todas 
as atividades que medeiam estes dois marcos se desenvolvem em função do cliente. Sendo a logística o 
impulsionador e responsável pela disponibilização do produto ao cliente (na quantidade, qualidade, local 
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e tempo certos e de acordo com as especificações do cliente) é necessário que todos estes processos 
sejam controlados, quantificados e avaliados. O serviço ao cliente tem que ser gerido por meio de me-
didas de desempenho, nomeadamente e em particular referentes à logística que lhe presta o serviço. 
 No sentido de estruturar um sistema de avaliação de desempenho por meio de medidas de de-
sempenho aplicadas às várias atividades logísticas, é necessária uma enorme disciplina na recolha e 
partilha de dados e na gestão dos sistemas de informação. Os sistemas de informação definem-se como 
ferramentas que possibilitam a avaliação de desempenho, de forma a garantir a veracidade dos resulta-
dos obtidos e que reflitam de forma real o que acontece a nível operacional. 
As medidas de desempenho são essenciais para a gestão das várias operações logísticas desenca-
deadas em qualquer empresa, sendo que as empresas empenhadas numa ampla e correta avaliação de 
desempenho conseguem obter uma melhoria contínua na sua produtividade geral.  
Segundo Peter Drucker, “If you can’t measure it, you can’t improve it”. Esta frase reflete os 
objetivos da adoção de medidas de desempenho logístico de qualquer empresa. Medir o que é executado 
operacionalmente permite gerir o desempenho de forma adequada para garantir que as metas empresa-
riais e/ou de cada atividade possam ser atingidas. 
1.3. Objetivos 
O objetivo principal da presente dissertação consiste na conceção, implementação e desenvolvi-
mento de medidas de desempenho logístico na Novadelta – Comércio e Indústria de cafés, S.A., líder 
no mercado nacional na comercialização de café, com uma quota de aproximadamente 40%. 
De maneira a melhorar a nível dos processos que se desencadeiam numa empresa, opta-se usual-
mente pela implementação de medidas de desempenho que consigam uma melhoria substancial do de-
sempenho logístico.  
A fim de conseguir uma melhoria a nível do sistema é necessário o desenvolvimento de medidas 
de desempenho para cada uma das atividades que sustentam a logística da empresa. Desta forma as 
medidas de desempenho a implementar devem fornecer informações acerca do desempenho de cada 
uma das atividades logísticas da empresa. 
Com vista à avaliação de desempenho, deve-se garantir que as medidas de desempenho revelam 
informações necessárias, corretas e reais. As medidas devem sustentar os processos logísticos mais crí-
ticos, incluir todas as variáveis necessárias à sua quantificação e refletir a sua evolução ao longo do 
tempo.  
Com a análise da evolução temporal dos resultados de cada um das medidas de desempenho pre-
tende-se verificar a sua tendência e corrigir possíveis desvios do caminho que a empresa pretende seguir, 
por forma a alcançar os objetivos estipulados.  
Para o sucesso da dissertação é necessário uma boa compreensão da empresa bem como dos obje-
tivos estratégicos a que esta se propõe, desta forma é possível gerar um alinhamento entre as medidas 
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de desempenho, a sua análise, avaliação e melhoria, por forma a tornar alcançáveis, aqueles que são os 
objetivos da empresa. 
Esta dissertação pressupõe um conhecimento prévio dos processos desencadeados em cada área 
logística da empresa, por forma a conseguir realizar uma análise consciente de resultados, proporcio-
nando uma visão mais apropriada na análise e avaliação dos resultados alcançados. 
Em suma, com a aplicação prática da avaliação de desempenho logístico, podem ser estabelecidos 
quatro objetivos principais (Figura 1. 1): 
1. Definir e caracterizar o sistema logístico da empresa, especificar o funcionamento opera-
cional de cada uma das entidades que compõem a logística; 
2. Identificar os aspetos mensuráveis do desempenho logístico interessantes para o estudo e 
para a empresa e definir medidas de desempenho e respetivas métricas; 
3. Recolher e registar dados que permitam quantificar as medidas de desempenho desenvol-
vidas, bem como acompanhar a evolução dos resultados; e 













Após a seleção do tema da dissertação a ser desenvolvida, seguiu-se uma pesquisa bibliográfica 
sobre toda a matéria adjacente à temática do mesmo. De salientar que o tema a ser desenvolvido, come-
çou por integrar um conjunto de propostas efetuadas à empresa pelo autor, sendo o tema em questão 
selecionado pelo departamento logístico, uma vez que refletia uma das maiores necessidades no mo-
mento e que inclusive já se encontrava planeado internamente. Numa segunda fase, tornou-se necessário 
a realização de uma formação acompanhada de visita às instalações da empresa, tornando possível co-
nhecer a estrutura da empresa e as suas características, tanto a nível de gestão como a nível operacional.  
Análise e avaliação de 
desempenho
Recolha e registo de 
dados




Figura 1. 1 - Objetivos da dissertação 
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Durante o estágio, foi efetuado um acompanhamento diário de cada uma das áreas pertencentes à 
logística da empresa. Este procedimento contribuiu de forma enriquecedora para o sucesso e impacto 
das medidas de desempenho propostas, uma vez que permitiu conhecer os procedimentos, fraquezas, 
oportunidades e lacunas de cada um dos setores.  
No que diz respeito à inicialização da dissertação, esta foi abordada de forma introdutória, onde 
foram definidas as medidas de desempenho, as respetivas métricas a ser utilizadas e a análise da sua 
importância para a empresa. 
A primeira etapa, no decorrer da dissertação assenta na análise de tarefas e processos que se pre-
tendem avaliar. 
Após a definição das medidas de desempenho é necessário adotar uma metodologia para a recolha 
dos dados necessários, para que seja possível quantificar cada uma delas e verificar a disponibilidade 
para a obtenção de dados. As tecnologias da informação utilizadas pela empresa, como SAP e Ware-
house Managemet System (WMS) revelam-se ferramentas fundamentais para a recolha de dados, per-
mitindo a obtenção de dados fidedignos e em tempo real. 
De seguida, surge a recolha e interpretação de dados necessários à quantificação das medidas de 
desempenho concebidas. 
Depois de uma análise fundamentada das medidas de desempenho em utilização pretende-se a 
avaliação do desempenho logístico, naturalmente através da monitorização das medidas de desempenho 
é possível efetuar trabalhos de intervenção crítica que sustentem os resultados alcançados e permitam 
identificar desvios.  
Através das análises efetuadas aos resultados alcançados em cada uma das medidas de desempe-
nho é possível intervir e conceber medidas de ação corretivas que permitam à empresa caminhar num 
sentido de melhoria contínua.   
 
Figura 1. 2 - Metodologia utilizada 
•Formação

















da avaliação de 
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1.5. Estrutura 
A dissertação divide-se em capítulos distintos e de forma sequencial de maneira a facilitar a leitura 
e compreensão da mesma. 
Nos capítulos iniciais consta a introdução ao tema em estudo, a apresentação dos objetivos da 
dissertação e a metodologia utilizada na mesma. 
No capítulo seguinte encontra-se a apresentação do caso de estudo, onde consta a descrição da 
empresa em que a dissertação foi desenvolvida e a caracterização dos processos empresariais mais im-
portantes tratados ao longo da mesma. 
De seguida, é realizada a fundamentação teórica com o intuito de integração do autor, bem como 
dos leitores nos aspetos fundamentais e determinantes em redor do tema já referido. 
De maneira a apresentar a componente prática da dissertação, os capítulos seguintes permitem 
conhecer todo o sistema logístico antes do desenvolvimento prático do caso de estudo, o conteúdo e 
objetivos da mesma, bem como visualizar o sistema de avaliação de desempenho implementado e res-
petivas medidas de desempenho. Uma vez que as medidas de desempenho permitem quantificar o estado 
de uma métrica em relação a um objetivo, será desenvolvida uma análise evolutiva dos resultados, o que 
permite verificar a proximidade ou afastamento do objetivo a atingir. 
Para finalizar, o último capítulo deve comportar as conclusões e considerações finais do estudo 
realizado bem como as propostas de projetos futuros.  
Toda a estrutura da dissertação bem como os tópicos abordados em cada um dos capítulos pode 
ser consultada na Figura 1. 3.  
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Capítulo II - Contextualização do caso de estudo 
Com o presente capítulo, pretende-se enquadrar o caso de estudo na empresa onde o mesmo é 
realizado. O Grupo Nabeiro Delta Cafés é um grupo familiar que sustenta o principal negócio da família 
no mercado de torrefação e comercialização de cafés. A Novadelta é a principal empresa do grupo, a 
qual está diretamente ligada ao mercado identificado, onde é realizado o caso de estudo. O conteúdo 
deste capítulo apresenta o grupo, a empresa e o gabinete logístico da mesma, e pretende dar a conhecer 
a envolvente ao caso de estudo desenvolvido, bem como a necessidade da sua elaboração. 
2.1. Grupo Nabeiro Delta Cafés 
2.1.1. História 
O Grupo Nabeiro Delta Cafés, surge em 1961 do espírito empreendedor e corajoso do seu funda-
dor, Manuel Rui Azinhais Nabeiro. Conhecedor do mercado de cafés devido a esta ser uma área de 
negócio ligada diretamente a alguns familiares, Rui Nabeiro decide criar a sua própria marca de cafés. 
A empresa surge assim na vila alentejana de Campo Maior, residência do fundador, num pequeno ar-
mazém que totalizava uma área de 50 m2, com ínfimos recursos, dos quais duas bolas de torra de café 
com capacidade para apenas 30 kg de café verde.  
É pós 25 de Abril de 1974 que a empresa alcança um importante marco na sua história. Rui Na-
beiro toma a iniciativa de viajar até Angola, para comprar café verde. Após o sucesso das negociações, 
regressa a Portugal com cerca de 100 toneladas de café verde, que garantiu a produção durante os anos 
de 1974 e 1975. O negócio surge numa altura importante, pois Angola deixou de exportar café verde 
para Portugal e o Brasil atravessou uma crise ambiental que danificou todas as plantações de café exis-
tentes no país. Nessa altura, o café atingiu preços bastante elevados devido à sua escassez. Devido ao 
stock de café verde que possuía, a empresa conseguiu assumir uma posição consolidada no mercado 
nacional, promovendo vantagens competitivas aos seus clientes conseguindo, deste modo, aumentar a 
carteira de clientes e a fidelização de muitos (Nabeiro & Garcia, 2009). 
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A aposta na inovação e na qualidade dos seus materiais garantiu serviços de qualidade e uma 
gama de materiais adaptada e customizada, o que levou à consolidação da estrutura comercial da Delta 
Cafés, encarando de forma serena as novas exigências do mercado. É neste contexto que em 1984 são 
criadas as empresas Manuel Rui Azinhais Nabeiro, Lda. e Novadelta S.A. com atividade comercial e 
atividade industrial, respetivamente.   
 Com o decorrer do tempo e assente numa estratégia de “mono marca”, foram constituídos dife-
rentes tipos de serviços com o intuito de reforçar a principal área de negócio da empresa, tendo culmi-
nado este percurso, em meados de 1998, com a reengenharia do Grupo Nabeiro Delta Cafés, dando 
origem à criação de 22 empresas distintas e organizadas por áreas estratégicas. 
Atualmente o grupo possui uma experiência consolidada, e à medida que foi crescendo no mer-
cado, apostou sempre numa gama alargada de produtos de café.  
Para além da sua afirmação no mercado nacional, tornando-se líder de mercado, a Delta continuou 
o seu percurso tendo por base os valores e princípios que a permitiram chegar até ao topo. Esta filosofia 
não só permitiu sustentar a posição a que chegara como também possibilitou a entrada em novos mer-
cados. Com o mesmo rigor com que geria a operacionalidade no mercado nacional, a empresa conseguiu 
entrar em diversos mercados além-fronteiras, sendo hoje uma marca presente em todos os continentes e 
em constante crescimento. 
Desde 1961, com a criação da marca, a empresa apostou fortemente numa gestão consolidada, 
tendo por base os valores humanos, a qualidade, a inovação, o empreendedorismo, a fidelização de 
clientes e várias causas de cariz social, Figura 2. 1. 
 
Figura 2. 1 - Marcos históricos da Delta Cafés 
Adaptado de: Rodrigues (2011) 
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2.1.2. Missão e valores 
O Grupo Nabeiro pretende corresponder na íntegra às expectativas reais dos seus clientes e às 
exigências dos mercados onde opera, tendo em vista a satisfação e fidelização dos consumidores de 
produtos do Grupo, sendo esta a sua missão. Este objetivo a que a empresa se compromete pode ser 
alcançado quando a gestão é efetuada com base num modelo de negócio responsável e fidedigno. 
Desde o início da sua operacionalidade nos mercados que o grupo assentou a sua gestão em va-
lores e princípios humanos nomeadamente, integridade e transparência, lealdade, qualidade total, sus-
tentabilidade, solidariedade, inovação responsável, humildade e verdade, que permitiram o crescimento 
de uma marca de enorme sucesso, baseada na autenticidade das relações com os stakeholders (Figura 2. 
2). 
 
Figura 2. 2 – Valores e princípios humanos do Grupo Nabeiro 
Adaptado de: «Grupo Nabeiro» (2014) 
 
Integridade e Transparência
•O grupo pauta o desenvolvimento da sua atividade por práticas transparentes, íntegras e solidárias com 
todas as partes interessadas, levando a cabo auditorias externas por forma a oferecer garantias 
objetivas a todos os interessados
Lealdade
•Responsabilidade de criar produtos e serviços dotados de valor acrescentado para as partes 
interessadas, minimizando impactes ambientais e sociais.
Qualidade Total
•O grupo aposta na melhoria continua e progressiva através de um sistema de gestão integrado, 
garantindo a segurança alimentar em toda a cadeia de abastecimento
Sustentabilidade
•Assegurar um retorno financeiro sustentável, sendo este um pilar que permite manter a liderança no 
mercado nacional e progredir no processo de internacionalização da marca
Solidariedade
•Participação direta em diversas causas de cariz social
Inovação responsável
•O modelo de gestão valoriza a capacidade empreendedora, tendo por isso parcerias institucionais que 
permitem a partilha de conhecimento e tecnologia que permitam aumentar a competitividade da cadeia
Humildade 
•A humildade é um valor bastante importante no seio da empresa e reflete-se na informalidade do 
ambiente de trabalho e relacionamento entre colaboradores
Verdade
•O grupo defende a divulgação de informação verosímil, que corresponda efetivamente à realidade dos 
factos
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2.1.3. Estrutura organizacional 
A estrutura organizacional do Grupo Nabeiro tem evoluído ao longo dos anos. Desde a fase da 
sua criação o grupo tem sido composto por novas empresas, ligadas a diversas áreas de negócio.  
Atualmente, o Grupo Nabeiro alberga empresas que atuam em seis áreas de negócio: Imobiliário, 
Indústria, Serviços, Hotelaria, Agricultura, Distribuição e Comércio. O crescimento exponencial do 
grupo constituído por vinte e seis empresas levou à conceção de uma holding, a Nabeirogest, que ocupa 
o topo da hierarquia, Figura 2. 3. 
 
Figura 2. 3 – Organograma do Grupo Nabeiro  
Adaptado de: Rodrigues (2011) 
 
Na Figura 2. 3, pode visualizar-se a maioria das empresas constituintes do grupo e representativas 
de seis áreas de negócio distintas, sendo a Delta Cafés SGPS, S.A a empresa que engloba todas as 
empresas que estão ligadas à comercialização de café, totalizando 8 empresas (Figura 2. 4).  
A Novadelta, S.A., sediada em Campo Maior é a responsável por cerca de 70% das vendas totais 
do Grupo, e pela receção de café verde, produção de café e expedição. É também responsável pela 
expedição de todos os produtos das empresas do grupo (centralização de entregas). 
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Figura 2. 4 – Empresas de comercialização de café 
 
  
2.2. Novadelta-Comércio e Indústria de Cafés 
A Novadelta possui cerca de 490 trabalhadores e opera 24 horas diárias, de 2ª a 6ª feira, sendo 
que o horário noturno (21h00 – 05h00) têm menor número de trabalhadores, uma vez que apenas é 
necessário manter a linha de produção das referências de Delta Q a operar. Os restantes turnos possuem 
idêntico número de trabalhadores uma vez que é necessário garantir o completo funcionamento da em-
presa. Assim sendo a empresa possui quatro turnos diferentes. 
 2 Turnos diurnos (05h00-13h00 e 13h00-21h00); 
 1 Turno normal (09h00-12h30 / 14h15 – 18h45); 
 1 Turno noturno (21h00-05h00). 
 
A produção e os colaboradores dos diferentes armazéns operam nos turnos diurnos. No turno 
noturno a produção Delta Q e os colaboradores do armazém necessários para garantir tanto o abasteci-
mento de matérias subsidiárias à produção como a armazenagem do produto final. Quanto ao turno 
normal este é frequentado pelos responsáveis das diversas áreas. 
Por vezes, quando a necessidade o justifica, a empresa funciona aos fins-de-semana e feriados. 
A empresa é responsável pela receção de matérias-primas (café verde) e materiais subsidiários 
(materiais necessários à produção, como por exemplo, película, cartão, retráctil, etc.), pela transforma-
ção das matérias-primas em produto final para que este possa ser expedido e distribuído aos clientes. 
Diariamente, a fábrica tem uma produção média de 70 toneladas de café e o departamento de logística 
expede, em média cerca de 500 contentores.  
A Novadelta foi a primeira empresa em Portugal a obter a certificação de qualidade NP 29002, 
sendo, também, a marca pioneira a cumprir a norma internacional de avaliação de Responsabilidade 
Social (SA8000). Através das certificações que possui é possível constatar a política de qualidade global 
desde os fornecedores de café até ao cliente final pela qual a empresa se rege. A Novadelta apresenta 
um sistema de gestão integrado que engloba os Sistemas de Qualidade, Higiene e Saúde Alimentar, 
Ambiental, Saúde e Segurança no Trabalho e Responsabilidade Social. Para além das certificações que 
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milénio, com a certificação de vários produtos da marca Delta, como é o caso das referências Delta 
Platina/Platinum, Delta Diamante e Delta Ouro/Oro.  
O Grupo Nabeiro, com forte participação nos mercados portugueses, comercializa diferentes pro-
dutos de diversas áreas de negócio (Agrícola, Hotelaria/Doméstica, Toldos e Luminosos, Café). Todos 
os produtos de outras empresas estão inseridos numa estratégia de centralização de entregas nas insta-
lações da Novadelta, para que se proceda então à sua expedição até ao cliente final.  
A empresa implementou recentemente alguns sistemas de informação que auxiliam na gestão do 
fluxo de informação, bem como, na gestão operacional dos processos, desde a produção à expedição, e 
no transporte de produtos, até ao cliente final ou departamentos comerciais, 30 a 40% das entregas dos 
contentores são geridas por cross-docking. A informação relativa às entregas geridas por cross-docking 
é introduzida num sistema online, para que sejam contabilizadas na elaboração do mapa de cargas/trans-
porte realizado diariamente. Assim os materiais apenas são transportados para as instalações da Nova-
delta a breves momentos da sua expedição, não havendo armazenamento dos mesmos, sendo colocados 
na zona de expedição o que permite a redução de atividades de movimentação, armazenagem e prepa-
ração de cargas.  
A Novadelta tem intervenção direta em segmentos de mercado distintos que consistem: na distri-
buição moderna, que se subdivide nos mercados de retalho e grossita, no institucional e restauração, 
também referido como o mercado Horeca, e no mercado de revendedores, Figura 2. 5. 
 
Figura 2. 5 – Segmentos de mercado da Novadelta 
 
 No segmento de mercado distribuição moderna, inserem-se grandes grupos empresariais de re-
talho e a distribuição nacional e internacional, sendo a entrega efetuada diretamente pela Novadelta. No 
caso do segmento de mercado de Institucional e Restauração, os clientes (hotéis, algumas empresas, 
cafés/pastelarias e restaurantes) são abastecidos pelos vários centros de distribuição dispersos geografi-
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ção localizados em pontos estratégicos para reforço da atividade logística. O segmento de mercado re-
vendedores, de produtos da marca Delta, engloba vários estabelecimentos comerciais e pequenas lojas, 
não abrangidas pelos segmentos de mercado de retalho e grossista, o que permite disponibilizar o pro-
duto a um número de clientes mais elevado. 
 
2.2.1. Cadeia de abastecimento 
A cadeia de abastecimento é caraterizada pelo fluxo discreto de informação, material e capital 
entre as diversas entidades, que se encontram interligadas através de relações cliente-fornecedor. 
A Novadelta, não está inserida em apenas uma cadeia de abastecimento mas, em várias cadeias 
de abastecimento, tanto na qualidade de fornecedor como de cliente. Considerando que a Novadelta é a 
entidade foco, a Figura 2. 6 representa a cadeia de abastecimento. 
 
Figura 2. 6 - Cadeia de abastecimento da Novadelta 
 
A Novadelta é uma entidade fabril nesta cadeia de abastecimento, estando situados a montante os 
fornecedores e a jusante os clientes, que podem ser ou não os consumidores finais do produto fornecido 
pela empresa. Os fornecedores podem ser agrupados em dois tipos, os fornecedores de matéria-prima e 
os fornecedores de materiais subsidiários, que fornecem o fruto café e os materiais que entram no pro-
cesso produtivo (embalamento, empacotamento, retractilização), respetivamente (Figura 2. 7). Quanto 
aos clientes, estes podem ser distribuidores de café e/ou de outros produtos, que por sua vez fazem 
chegar o produto ao cliente final.  
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2.2.1.1. Fornecedores 
Os fornecedores da Novadelta estão associados a três tipos de produtos resumindo-se, portanto, a 







Os fornecedores de 1º nível correspondem aos produtores de café. O café é um fruto oriundo de 
uma planta denominada de cafeeiro, que devido às suas necessidades climatéricas apenas se reproduz 
entre os trópicos de Câncer e Capricórnio. Os fornecedores que possuem as plantações fazem a colheita 
e executam a secagem dos grãos de café, cabendo a empresas e fazendas parceiras da Delta Cafés a sua 
exportação para o território nacional. Estas parcerias são efetuadas com empresas internacionais, que 
visam fomentar o consumo de café proveniente de práticas agrícolas sustentáveis (Comércio Justo) e 
fazendas que atuam segundo os princípios éticos da Delta Cafés, nomeadamente rejeitando o trabalho 
infantil e incentivando a escolaridade, a ecoeficiência e o desenvolvimento sustentável da região. O 
transporte assenta numa estratégia multimodal, sendo o trajeto entre as origens e o porto de Lisboa 
efetuado por via marítima, entre Lisboa e Elvas por transporte ferroviário e o último percurso, até às 
instalações fabris da Novadelta, através de transporte rodoviário (Rodrigues, 2011). 
Os outros fornecedores são os de materiais subsidiários necessários ao empacotamento, embala-
mento e paletização de café (produto acabado), nomeadamente papel, cartão, filme extensível, bobines 
e rolos de embalagens, e ainda os fornecedores de materiais cujo consumo está associado ao consumo 
de café, como o açúcar e a canela, produtos fornecidos por diferentes empresas. O transporte entre estes 
fornecedores e a entidade foco é efetuado por transporte rodoviário, sendo em alguns casos efetuado 
pela frota da Nabeirotrans, operador logístico do grupo que presta serviços à Novadelta, por forma a 
rentabilizar a utilização dos veículos no regresso às instalações, após a execução de todas as entregas a 
clientes (Backhauling).  
•Produtores de café
•Organizações de 
















Figura 2. 7 - Fornecedores da Novadelta 
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As várias empresas do Grupo Nabeiro são fornecedores da Novadelta, no entanto, apresentam 
características diferentes, uma vez que são fornecedores de produto acabado que precisa de ser distribu-
ído aos clientes, sendo este serviço realizado pela Novadelta através de cross-docking. 
 
2.2.1.2. Clientes 
 Os clientes da Novadelta estão associados aos segmentos de mercado resumindo-se, portanto, a 
centros de distribuição, revendedores e empresas da distribuição moderna (Figura 2. 8). 
 
  
Os centros de distribuição (22 em Portugal e 16 em Espanha) são constituídos essencialmente por 
três áreas: Comercial, Assistência Técnica e Logística. Localizados em diferentes zonas estratégicas, 
possibilitam uma maior proximidade com os clientes, o que preconiza vantagens tanto para o cliente 
como para a empresa. Os centros de distribuição são geridos como clientes internos da Novadelta. Efe-
tuam pedidos à Novadelta para manutenção dos seus níveis de stock, são responsáveis por gerir a sua 
carteira de clientes e possuem dias definidos para a entrega dos produtos por parte da Novadelta. Esta 
estratégia de entrega aos clientes internos em dias fixos foi impulsionada pela restrição de capacidade 
do operador logístico do grupo (Nabeirotrans). Desta forma, a Novadelta consegue conciliar as entregas 
aos clientes e aos centros de distribuição sem colocar em causa a impossibilidade de entrega e a neces-
sidade de recorrer a outsourcing.  
Os clientes externos, clientes da distribuição moderna (Retalhistas e Grossistas), e revendedores 
dos produtos comercializados pela Novadelta, colocam os seus pedidos, para assegurar que os seus sto-
cks conseguem satisfazer as necessidades dos seus clientes (essencialmente lojas), como é o caso da 
Jerónimo Martins, Sonae e Grupo Auchan.  
 Os clientes finais são os que despoletam as necessidades das várias entidades da cadeia de abas-
tecimento pois consomem o produto final sendo, por isso, a entidade de maior relevo da cadeia de abas-
tecimento. Entre os clientes diretos da Novadelta e os clientes finais, existe ainda um conjunto de enti-
dades que fazem a ligação entre os centros de distribuição da empresa, empresas da distribuição moderna 




apoio à distribuição 
de produtos do Grupo
Centros de Distribuição
•Entidade de revenda 
dos produtos do 
grupo





•Grandes grupos de 
distribuição
Distribuição Moderna
Figura 2. 8 – Clientes da Novadelta 
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As lojas e cadeias de supermercado, associadas aos segmentos de mercado de distribuição mo-
derna e revendedores, e os cafés e estabelecimentos comerciais de venda direta dos materiais ao público, 
associados ao segmento de mercado de institucional e restauração, são entidades fundamentais no su-
cesso das empresas pertencentes à cadeia de abastecimento.  
 
2.2.2. Centros de distribuição 
Existem 22 centros de distribuição, onde os produtos são armazenados e posteriormente expedi-
dos até aos clientes, do Grupo Nabeiro em Portugal: Campo Maior, Açores, Aveiro, Beja, Braga, Castelo 
Branco, Coimbra, Évora, Faro, Leiria, Lisboa, Madeira, Mirandela, Portimão, Porto, Queluz, Santarém, 
Santiago do Cacém, Setúbal, Torres Vedras, Viana do Castelo e Viseu.  
Em Espanha existem 16 centros de distribuição: Alicante, Corunha, Badajoz, Barcelona, Cáceres, 
Cádiz, Córdoba, Lugo, Madrid, Málaga, Palma de Maiorca, Salamanca, Sevilha, Talavera, Valência e 
Vigo.  
Para além destes existem, ainda, centros de distribuição em França e Angola.  
A vasta quantidade de centros de distribuição espalhados por diferentes áreas geográficas, a nível 
nacional e internacional, está inserida numa estratégia de descentralização de stocks e de proximidade 
ao cliente. Desta forma, o grupo consegue transportar os seus produtos até vários mercados e garantir 
um nível de serviço elevado, para o qual contribui de forma significativa o reduzido tempo de resposta 
às necessidades dos clientes. Com esta estratégia é possível direcionar a procura, ter um conhecimento 
mais detalhado dos mercados e do comportamento dos clientes. 
 Além da mais-valia dos centros de distribuição que o grupo possui, é de salientar o papel impor-
tante que têm os grandes distribuidores nacionais e internacionais que funcionam como impulsionadores 
da marca Delta, bem como, de trampolim para o acesso a novos mercados. 
 
2.2.3. Sistemas de informação 
Atualmente a gestão da cadeia de abastecimento assume um papel preponderante no sucesso das 
empresas que nela se encontram inseridas. Neste sentido, havendo relações fornecedor – cliente na ca-
deia de abastecimento, é fundamental dispor de um fluxo de informação e comunicação entre todas as 
entidades da cadeia de abastecimento. A gestão da cadeia de abastecimento é sustentada pela gestão de 
relações com fornecedores (Suppliers Relations Management - SRM) e pela gestão de relações com 
clientes (Costumer Relations Management – CRM). Todos os processos são geridos e suportados por 
sistemas de informação, que não só permitem agilizar os processos logísticos, como garantem maior 
fiabilidade na qualidade da informação transmitida. A Novadelta tem apostado nesta área, sobretudo 
nos últimos anos, possuindo atualmente os sistemas, SAP, Electronic Data Interchange (EDI), Portal 
Delta e Inosat, Figura 2. 9. 
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Figura 2. 9 - Sistemas de informação da Novadelta 
 
O SAP é a aplicação central de toda a empresa, não só acumula e gere a informação de toda a 
empresa, como também possibilita a comunicação com várias entidades (centros de distribuição, opera-
dor logístico e empresas do grupo). O WMS é, por sua vez, uma aplicação que está associada ao software 
SAP e que permite a gestão eficaz e eficiente dos armazéns de produto acabado e de material subsidiário.  
O Portal Delta é um sistema online de acesso às empresas do grupo, que foi criado com o principal 
intuito de troca de informação acerca das cargas de cross-docking entre as empresas do grupo e o ope-
rador logístico, sendo assim possível aliar as entregas de café às entregas de produtos de outras empresas 
do grupo.  
O EDI é o sistema que auxilia a receção dos pedidos dos clientes. Grande parte dos pedidos pro-
venientes do segmento de mercado distribuição moderna são asseguradas por este sistema.  
Quanto ao Inosat, é uma aplicação de gestão de frota automóvel sob o controlo do operador lo-
gístico. Permite contabilizar a distância percorrida por cada veículo, o horário de chegada às instalações 
dos clientes e o tempo de permanência nas mesmas. O software possui outras funcionalidades, auxili-
ando a gestão da frota existente.  
Atualmente, uma avaliação de desempenho, para além de sensível no tempo, deve garantir que os 
resultados reflitam a realidade da operação. Os sistemas de informação não só permitem resultados fi-
dedignos, como garantem a qualidade dos dados, que são bastante sensíveis no tempo, dado a enorme 
dinâmica existente na empresa.  
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2.2.4. Logística 
A logística e a cadeia de abastecimento encontram-se interligadas, existindo diversos paradigmas 
que definem a interligação entre elas. A logística cada vez mais assume um papel determinante na sa-
tisfação do cliente e no nível de serviço prestado pela empresa. O facto de ser a logística o elo de ligação 
entre o fornecedor e o cliente, acresce de forma significativa a sua importância para uma empresa. Com 
o passar do tempo, o aumento das exigências e expetativas dos clientes obrigou a logística a adequar 
tecnologia e sistemas de informação para colmatar lacunas e possibilitar dar resposta às suas necessida-
des. 
O gabinete logístico da Novadelta está dividido em cinco áreas distintas, por forma a uniformizar 
os processos decorrentes em cada uma destas áreas e, assim, conseguir uma melhor gestão logística. As 
áreas são (Figura 2. 10): i) Logística Interna (Armazém de Materiais Subsidiários), ii) Logística Externa 








Todas as áreas da logística são geridas por responsáveis e por equipas de colaboradores que sus-
tentam toda a operacionalidade da logística na Novadelta. 
A logística é um dos gabinetes mais recentes na empresa, com cerca de três anos de existência, 
de louvar o trabalho já efetuado neste gabinete, resultante da junção da experiência pessoal às tecnolo-
gias de informação.  
A logística ocupa-se essencialmente das atividades de armazenagem e transporte, sendo estas as 
que contribuem de forma mais significativa para o desempenho logístico e, consequentemente, para o 
nível de serviço prestado ao cliente. Os objetivos logísticos que a empresa se compromete a alcançar 
são o de ter o material certo, no momento e local certo e nas quantidades e especificações exigidas pelo 
cliente. Assim sendo, e por forma a atingir os objetivos apresentados, é necessário possuir um desem-
penho logístico elevado, que permita não só alcançá-los como superá-los, com graus de eficiência e 












Figura 2. 10 – Gabinete logístico da Novadelta 
SISTEMA DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO LOGÍSTICO 
 
- 19 - 
 
A logística da empresa é constituída por várias áreas que fazem a gestão do fluxo de material e 
de informação, no interior da empresa, com os fornecedores e com os clientes. Assim, a logística da 
Novadelta que espelha a realidade empresarial é: armazém de materiais subsidiários (AMS), armazém 
de produto acabado (APA), entreposto, armazém de matéria-prima (café verde) e fábrica, Figura 2. 11. 
 
 
Figura 2. 11 - Logística da Novadelta 
 
O entreposto é uma instalação situada nas imediações da empresa embora, no seu exterior. Rece-
ciona o café verde, armazenando-o e abastecendo as necessidades do armazém de café verde. Ainda no 
entreposto são recolhidas amostras de café, para que este seja submetido a rigorosos testes de qualidade, 
o que permite à empresa garantir a qualidade dos produtos que comercializa desde o início do processo.  
O armazém de café verde situa-se a montante da fábrica, no interior da empresa, armazena café 
verde e procede à sua limpeza. A sua principal funcionalidade na cadeia de abastecimento consiste no 
abastecimento da fábrica (torrefação e moagem).  
O entreposto e o armazém de café verde são diferentes entidades e instalações, sendo que o café 
verde chega ao entreposto proveniente dos vários fornecedores, e devido aos acordos que vigoram entre 
estes e a Novadelta, a matéria-prima terá de cumprir determinados requisitos. Após essa verificação é 
que se procede ao despacho para consumo (despacho para nacionalização da mercadoria e respetivo 
pagamento dos tributos incidentes). Quando o processo se encontra finalizado é que as matérias-primas 
podem dar entrada no armazém de café verde. 
O AMS armazena os materiais necessários ao embalamento e empacotamento do café. Este ar-
mazém assume um papel preponderante na finalização do produto, sendo a última etapa processual na 
fábrica. 
A fábrica é a responsável pela torrefação, moagem, empacotamento e embalamento de café. É 
abastecida pelos armazéns a montante da mesma, à medida que surgem as suas necessidades. A fábrica 
está equipada com um sistema de tapetes rolantes, que serve de alimentador do robot (equipamento 
automatizado que efetua a paletização dos produtos), o que permite o transporte de produtos até à central 
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de paletização, sem que sejam necessários recursos humanos para o fazer, o que diminui o fluxo de 
pessoas e equipamentos na movimentação de materiais no interior da fábrica.  
O APA, gerido pelo sistema WMS, é responsável pela armazenagem de produto acabado, prepa-
ração e expedição de cargas para os clientes. 
A Nabeirotrans, empresa do grupo responsável pelo transporte dos produtos entre a Novadelta e 
os clientes, é vista como um operador logístico que presta serviços às várias empresas do grupo, com 
maior relevo à Novadelta. 
 
2.2.5. Armazéns e armazenagem 
A atividade de armazenagem é vista, em conjunto com a distribuição, como a atividade de maior 
importância no desempenho logístico da empresa. Existem duas tipologias de armazéns, o AMS e o 
APA. Estes armazéns têm objetivos distintos mas ambos contribuem para o nível de serviço de toda a 
empresa. O primeiro abastece a fábrica, garantindo os níveis de stock de produto final necessários e o 
segundo permite suprir as necessidades dos clientes num curto período de tempo. 
Em cada um dos armazéns referidos são desenvolvidas atividades que garantem o funcionamento 
do armazém, sendo as saídas de produtos efetuadas segundo a regra First In First Out (FIFO).  
O AMS, também designado internamente por logística interna é o responsável pela gestão das 
relações com fornecedores e pelo armazenamento de todos os materiais subsidiários necessários na pro-
dução de todos os materiais da empresa. O seu principal objetivo é garantir à fábrica todos os materiais 
necessários, em quantidade e no momento certos, para que não exista quebra de produção, e assim, haver 
materiais para entregar ao cliente final. Este armazém possui duas zonas de igual superfície, de 1500 
m2, uma que serve de abastecimento direto à fábrica e outra de armazenagem de produtos para reabas-
tecimento da primeira. Este armazém, opera com um maior número de referências que o armazém de 
produto final, uma vez que cada referência de produto final é constituída por vários itens de material 
subsidiário, totalizando 1311 referências diferentes. 
As principais tarefas que se realizam neste armazém, a nível operacional, são: 
 Receção de Mercadoria; 
 Abastecimento à produção; 
 Estorno de produção; e 
 Transferência de stock. 
 
A receção de mercadoria consiste, como o próprio nome indica, na receção de materiais subsidiá-
rios provenientes dos fornecedores, o que implica determinados procedimentos, tais como: descarga de 
veículos, conferência da mercadoria e da fatura a esta subjacente, armazenamento dos contentores rece-
cionados que é efetuado com o auxílio do WMS e, por fim, a libertação do produto para stock existencial.  
O abastecimento à produção consiste em ter o produto certo, nas quantidades certas, com a devida 
qualidade, no tempo e no local certo, para que se possa dar início à fabricação dos produtos finais. 
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O estorno de produção refere-se à recolha de sobras de material na fábrica no momento em que a 
produção planeada termina. Os restos de material não utilizado são recolhidos para o armazém de onde 
deram saída, quantificados e armazenados por forma a serem, posteriormente, utilizados na produção. 
Desta forma, a empresa consegue reduzir desperdícios de produção, o que se enquadra numa estratégia 
lean conseguindo, assim, diminuir os custos totais de aquisição de material.  
A transferência de stock consiste na movimentação de materiais entre diferentes posições no in-
terior do armazém. 
A nível de gestão, a principal tarefa diz respeito ao controlo dos stocks, tarefa de elevada impor-
tância, uma vez que uma ruptura de stock neste armazém origina uma ruptura a nível das entidades a 
jusante da cadeia de abastecimento, responsáveis pela distribuição dos produtos da empresa. 
O APA e a zona de expedição, designados internamente por logística externa são responsáveis 
pela armazenagem de materiais, preparação de pedidos e expedição dos materiais aos clientes. O prin-
cipal objetivo do APA é disponibilizar o produto certo, na quantidade certa, com a devida qualidade, e 
no momento que possibilita aos transportes proceder à entrega no local certo e no tempo especificado 
pelo cliente. O APA possui uma área de 3072 m2 e uma capacidade de 3295 posições para a armazena-
gem de contentores de produto final, estando disponíveis 4 níveis de armazenagem (3295 contentores, 
no total). A Novadelta trabalha com 1039 referências de produto final, estando 668 referências inseridas 
numa estratégia make to order e 371 referências numa estratégia make to stock, sendo no entanto que se 
encontram diariamente em armazém, em média, 300 referências distintas. A logística externa é ainda 
constituída pela zona de expedição, com uma área de 2800 m2, 8 cais de expedição, 24 filas de carga, 
cada uma das quais com 29 posições, 2 filas de multiproduto, onde são colocados os contentores prove-
nientes do picking, e vários buffers de cross-docking, onde é posicionado o material oriundo de todas as 
outras empresas do grupo, antes da sua arrumação nas filas de carga específicas. 
Os principais movimentos que se realizam na logística externa são: 
 Entrada de produção; 
 Picking; 
 Preparação de contentores completos; 
 Receção cross-docking; 
 Carga de veículos; 
 Transferência de stock; 
 Movimentações internas; e 
 Reabastecimento da zona de picking. 
 
A entrada de produção consiste na receção de contentores provenientes da produção e respetiva 
arrumação nas posições sugeridas pelo WMS. No caso de o material ser destinado à exportação, o Pu-
taway Operator deve efetuar uma movimentação interna para uma zona apropriada para esse efeito, pois 
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o produto possui um código único, e, no caso da exportação, há especificações diferentes na construção 
do contentor. 
O picking representa a tarefa mais crítica no APA, uma vez que consiste na preparação de um 
contentor com o mix de produtos solicitado pelo cliente, implica que os pickers visitem diferentes posi-
ções do armazém para recolher os diversos produtos. Os contentores construídos no picking podem ter 
dois destinos diferentes na zona de expedição: i) a fila de carga, no caso do pedido do cliente já possuir 
todos os contentores completos solicitados, ou ii) as filas de multiproduto, em caso contrário.  
A preparação de contentores completos consiste na transferência de todos os contentores comple-
tos solicitados pelos clientes, para a fila de carga pré-definida. 
A receção de cross-docking consiste na receção de mercadorias que chegam diariamente ao APA, 
provenientes das diversas empresas do grupo. Os materiais são rececionados e expedidos num período 
de tempo que não ultrapassa as 24h. A carga de veículos diz respeito ao processo de movimentação dos 
contentores presentes nas filas de carga para os veículos que irão proceder às entregas. A carga de veí-
culos deve ser efetuada com rigor, para que todos os materiais solicitados pelos clientes e já preparados 
sejam corretamente movimentados para o interior do veículo, para que possam de seguida ser faturados 
e entregues aos clientes.  
As transferências de stock consistem na movimentação de contentores entre a posição em que 
estão e uma outra posição ondem devem ser colocados. Este tipo de movimento é executado por ordem 
automática do WMS, e ocorre com maior frequência nas movimentações entre as filas de contentores 
multiproduto e as filas de carga.  
As movimentações internas consistem na movimentação de contentores entre posições existentes 
no armazém. Ocorrem essencialmente no caso de contentores para clientes de exportação, em que a 
paletização é diferente, sendo por isso movimentados para uma posição diferente da dos produtos da 
mesma referência. As movimentações internas, ao contrário das transferências de stock, são realizadas 
por vontade própria do operador. 
O reabastecimento da zona de picking consiste na movimentação de contentores para a zona de 
picking e permite que os pickers não sejam obrigados a esperar pela disponibilidade do produto para a 
sua recolha.  
 
2.2.6. Transportes 
Os transportes são a área responsável pela distribuição dos produtos de todo o Grupo Nabeiro e é 
assegurado por frota pertencente à empresa Nabeirotrans. A empresa possui atualmente 20 veículos com 
diferentes capacidades de carga, sendo um deles utilizado no transporte de contentores de café verde. 
Os restantes 19 veículos asseguram as entregas no mercado nacional, e parte do mercado de exportação. 
Consequentemente é necessário recorrer a frota subcontratada para assegurar as restantes entregas. A 
frota disponível para entregas a clientes encontra-se dividida da seguinte forma: 
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 1 Veículo de 23 m3 (11 contentores veículo); 
 7 Veículos de 47,5 m3 (19 contentores veículo); e 
 11 Veículos de 85 m3 (33 contentores veículo). 
 
A denominação de contentores veículo refere-se à capacidade física dos veículos para transporte 
de contentores ao nível do solo. No caso de contentores empilháveis, a capacidade total pode duplicar. 
 
2.2.7. Planeamento logístico 
O planeamento logístico é responsável por gerir as relações com os clientes e, por isso, recebe, 
analisa e trabalha os pedidos em função da disponibilidade de stock existente no APA. É responsável 
por rececionar e processar todos os pedidos efetuados pelos clientes, internos, externos, de Espanha e 
de exportação. Os clientes internos são todos os centros nacionais de distribuição dos produtos do Grupo 
Nabeiro, e as empresas do grupo. Os clientes externos são os clientes nacionais que não possuem qual-
quer ligação interna com o Grupo Nabeiro, nomeadamente clientes do setor revendedores e distribuição 
moderna (Jerónimo Martins, Auchan Hipermercados, Lidl, etc). Os clientes de Espanha têm sede no 
país vizinho podendo ser centros de distribuição do grupo ou outros clientes, e os clientes de exportação 
são todos os, não sediados em Portugal ou Espanha. 
Esta diferenciação entre clientes permite de certo modo gerir as relações com os clientes de uma 
forma diversificada, sendo definidos lead times mínimos para cada um, nomeadamente: 
 Clientes Internos – 7 dias úteis; 
 Clientes Externos – 2 ou 4 dias úteis; 
 Clientes Espanha – 12 dias úteis; e 
 Clientes de Exportação – 12 dias úteis. 
Quando os clientes pretendem uma encomenda em menos tempo do que o estipulado, o pedido é 
considerado urgente mas a sua não entrega dentro do prazo não acarreta qualquer penalização para a 
empresa. Deste modo a empresa consegue garantir níveis de serviço iguais ou superiores a 90% tendo 
em conta as capacidades tanto produtiva como de armazenagem instalada, bem como a frota disponível.  
 
2.2.8. Central de paletização 
A central de paletização é a área robotizada que receciona todos os materiais provenientes da 
produção, processa a construção dos contentores de produto acabado e envia-os para o APA. É consti-
tuída por um robot com dois braços, cada um deles abastecido por 5 corredores distintos. No entanto, a 
movimentação do produto acabado desde a fábrica até ao APA pode ser efetuado por 3 vias distintas:  
 Entrada manual: No caso de determinados materiais, não codificados no robot, e no caso 
da quantidade de produto acabado não completar um contentor a construção do contentor 
é efetuada manualmente por uma equipa de colaboradores; 
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 Robot: a paletização do contentor é toda ela processada de forma automatizada, sendo pos-
teriormente efetuada a sua retractilização e encaminhamento, através de tapetes rolantes, 
para o APA; e 
 
 Entrada manual + robot: a paletização do contentor é efetuada de forma manual, sendo o 
robot alimentado através de uma via secundária para proceder apenas à retractilização do 
contentor e/ou à sua etiquetagem, encaminhando-o de seguida para o APA. 
 
A central de paletização funciona não só como um sistema de movimentação entre a fábrica e o 
APA, mas também como a primeira área de filtragem de materiais danificados entre a fábrica e o cliente 
final. Assim, devem ser identificadas todas as caixas danificadas e as caixas não etiquetadas ou com 
etiquetagem incorreta. Deve ser garantida a correta construção do mosaico na construção do contentor, 
identificando-se todos os erros que surgirem, nomeadamente, contentor com materiais trocados, etique-
tas trocadas, contentores construídos de forma desalinhada. 
 
2.2.9. Avaliação de desempenho logístico 
A avaliação de desempenho surge num contexto da Novadelta querer alcançar níveis de desem-
penho cada vez mais competitivos. A avaliação de desempenho não só permite conhecer quantitativa-
mente a operação avaliada, como também definir objetivos a alcançar através de melhoria contínua ao 
nível de todo o serviço.  
A Novadelta, apresenta um reduzido número de medidas de desempenho a nível logístico, o que 
não confere à sua gestão um reflexo de toda a operação. É essencial que as medidas de desempenho 
sejam fundamentadas, analisadas e avaliadas, para que seja possível evoluir no sentido que se pretende. 
A empresa detém medidas de desempenho a nível da capacidade de armazenagem utilizada (de 
produto acabado) e nível de serviço prestado ao cliente (taxa de pedidos satisfeitos por artigo), nível de 
serviço prestado pelo AMS à fábrica, e tem implementado um sistema de avaliação da produtividade no 
APA, que possibilita várias medidas de desempenho, tais como o tempo teórico ocupado, por operador 
e por atividade, Tabela 2. 1. 
A capacidade utilizada do armazém não possui nenhum objetivo definido. No entanto, uma me-
dida de desempenho não só deve ser quantificada mas também definida com um objetivo, para que assim 
possa ser interpretado. Todavia, esta métrica apenas é utilizada como ferramenta auxiliar, isto é, para 
analisar as posições livres em armazém de modo a verificar se existe capacidade para um aumento de 
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Tabela 2. 1 – Medidas de desempenho logístico utilizadas na empresa 
Indicador Métrica Objetivo 
Capacidade utilizada do armazém 𝐶𝑢𝑡𝑖𝑙. =
∑ 𝑁º 𝑃𝑜𝑠𝑖çõ𝑒𝑠 𝑂𝑐𝑢𝑝𝑎𝑑𝑎𝑠
∑ 𝑁º 𝑃𝑜𝑠𝑖çõ𝑒𝑠 𝐸𝑥𝑖𝑠𝑡𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠
 - 






















O nível de serviço externo consiste na medida de desempenho que dota a empresa de perceção 
sobre parte da qualidade que presta aos seus clientes. Emite o reflexo das quantidades de produto entre-
gue como uma percentagem das quantidades solicitadas pelos clientes. Esta medida de desempenho 
apenas avalia a empresa quanto à sua disponibilidade para entregar o produto solicitado, no entanto não 
evidencia a sua agilidade na resposta às necessidades do cliente bem como a sua eficácia no que diz 
respeito às datas de entrega inicialmente solicitadas, uma vez que apenas é determinado tendo em conta 
as entregas efetuadas até a data inicialmente solicitada pelo cliente. Esta medida de desempenho, por 
sua vez, é a única que possui um objetivo delineado, sendo esse de 98%. Só o facto de existir um objetivo 
traçado, leva a empresa a operar e a gerir a sua operação no sentido de alcançar o nível de serviço 
pretendido, o que contribui para a melhoria contínua do processo. 
O nível de serviço interno consiste na medida de desempenho que permite quantificar o nível de 
serviço prestado pelo AMS à fábrica. Esta medida de desempenho reflete o número de artigos disponí-
veis como uma percentagem dos artigos solicitados pela fábrica, que visam satisfazer as necessidades 
do APA e das necessidades dos clientes, no caso de produtos inseridos na estratégia make to order. 
O tempo teórico ocupado tem por base um estudo em que é utilizada a técnica de cronometragem, 
que possibilitou definir a cadência de movimentos por atividade, realizada para o universo dos trabalha-
dores do armazém, nomeadamente Pickers, Putaway Operators e Cross-docking Receptionists (Equa-
ção 2.1) 
 
i  atividade  da  movimentos  de  cadência a é CAD(i)  que  em               
 n,...,3,2,1i
 (i) movimentos de total do execução na ocupado Tempo
s(i).executadomovimentosNº
  CAD(i) ==
  (2.1) 
 
A partir da equação (2.1), foi possível determinar o número médio teórico de movimentos efetu-
ados por hora, para cada uma das atividades. Com o auxílio do WMS, a empresa consegue recolher 
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todos os movimentos efetuados, para cada uma das atividades, e por conseguinte determinar o tempo 
teórico em que o operador se encontrou ocupado. A este tempo, são acrescidos os tempos de atividades 
não contabilizadas pelo sistema e que estão diretamente associadas à criação de valor para a operação, 
nomeadamente descarga de veículos de açúcar e abastecer o robot de paletes. De notar que estas ativi-
dades são registadas manualmente pelo supervisor e que as operações de limpeza não são tidas em linha 
de conta no cálculo do tempo teórico ocupado, uma vez que para além de necessárias não são conside-
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Capítulo III – Fundamentação Teórica 
A aplicação de um sistema de avaliação de desempenho pressupõe um conhecimento e perceção 
geral dos fundamentos logísticos essenciais. 
A logística é suportada por elementos chave, destacando-se a armazenagem e os transportes como 
os mais relevantes. Neste capítulo é efetuada uma abordagem aos fundamentos adjacentes às atividades 
de armazenagem e transporte e à temática relacionada com a avaliação de desempenho de forma a en-
tender em que consistem e qual a sua importância na cadeia de abastecimento. 
3.1. Logística e gestão da cadeia de abastecimento 
A disponibilidade de um determinado produto ou serviço ao cliente e/ou consumidor envolve 
várias operações, nas quais raramente é depositado o pensamento do cliente final quando adquire ou 
tenta adquirir o produto. A verdade é que essas operações se revelam de extrema importância e são elas 
que, quando levadas a cabo de modo eficiente possibilitam ao cliente adquirir o produto, quando pre-
tender e no local que dele necessitar (Branco, 2013). Todas as operações de transporte, armazenagem, 
fluxo de materiais, gestão de stocks, gestão da procura e planeamento de produção que estão incluídas 
no seio logístico de uma empresa permitem satisfazer as necessidades dos clientes. Já a gestão da cadeia 
de abastecimento tem a responsabilidade de conectar as diversas funções de negócio e processos dentro 
e entre entidades, formando um modelo de negócio coerente e de elevado desempenho (CSCMP, 1998). 
A logística ou gestão logística, é a parte o processo da cadeia de abastecimento responsável por 
planear, implementar e controlar o eficiente e eficaz fluxo direto e inverso, bem como as operações de 
armazenagem de bens, serviços e informação relacionada entre o ponto de origem e o ponto de consumo, 
de forma a ir ao encontro das necessidades dos clientes (CSCMP, 1998). 
A Logística tem desempenhado um papel preponderante no desenvolvimento global desde 2700 
a.c. A construção de pirâmides no Egipto, com cerca de 146m de altura e um peso de 6 milhões de 
toneladas levou à adoção de métodos e equipamentos de transporte de materiais para os locais onde os 
3 
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mesmos eram necessários. Desde aí, a logística tem feito progressos notáveis contribuindo para a tran-
sição para uma nova era histórica e económica. A logística ganhou um lugar importante no mundo dos 
negócios após a I e II Guerra Mundial, onde a logística militar era o elo vital na rede de tropas fornecidos 
com alimentos, armas e equipamentos. Nos dias de hoje a gestão da cadeia de abastecimento assume-se 
como um termo bastante utilizado e de importância extrema, sendo vista como uma consideração holís-
tica dos principais processos de negócio que se estendem desde o fornecedor do fornecedor até ao cliente 
final (DHL, 2005) 
Apesar da aplicabilidade prática da logística na construção das pirâmides do Egipto, o conceito 
surgiu mais tarde em contexto militar, a crédito do general Jomini que decompõe a arte da guerra em 
seis partes, das quais a “logística ou aplicação prática da arte de movimentar os exércitos”(Jomini, 
1838).  
Mangan, Lalwani, & Butcher (2008) afirmam que a logística envolve a obtenção do produto certo, 
da maneira certa, na quantidade e na qualidade certa, no local e hora certa para o cliente certo e pelo 
preço certo. Esta afirmação sustenta a lógica adjacente à teoria dos 7R’s na logística: 
 Right product (Produto certo); 
 Right way (Maneira certa); 
 Right quantity (Quantidade certa); 
 Right quality (Qualidade certa); 
 Right place (Local certo); 
 Right time (Hora certa); 
 Right client (Cliente certo); e 
 Right cost (Custo certo). 
 
Rushton, Croucher, & Baker (2010) explicam ainda que a logística consiste na transferência efi-
ciente de bens desde a fonte de abastecimento até ao ponto de consumo de uma forma eficaz, proporci-
onando um serviço aceitável por parte dos clientes. 
Tendo em conta a teoria explicitada acima, a logística deve ser capaz de balancear os trade-offs 
entre o nível de serviço e os custos, isto é, a logística tem o objetivo de aumentar o nível de serviço que 
presta aos clientes, embora deva refletir os custos associados ao nível de serviço desejado, encontrando 
um ponto de equilíbrio, em que consegue garantir um melhor nível de serviço, ao mais baixo custo 
possível (Figura 3. 1). 
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Figura 3. 1 - Trade-off  nível de serviço – custos 
 
Segundo Islam, Meier, Aditjandra, Zunder, & Pace (2013) existem cinco elementos logísticos 
chave: transportes, armazenagem, gestão de stocks, processamento de informação e embalagem. Estes 
afirmam ainda a sua integração, defendendo que para alcançar um sistema logístico eficiente e eficaz é 
necessário uma abordagem integrada, onde todos os elementos logísticos referidos têm que ser conside-
rados, por forma a obter um nível de serviço equilibrado, que inclui o tempo em trânsito, a fiabilidade e 
acima de tudo os custos.   
 
Figura 3. 2 - Elementos chave da gestão logística 
Adaptado de: Islam, Meier, Aditjandra, Zunder, & Pace (2013) 
 
Uma cadeia de abastecimento é constituída por todas as partes envolvidas, direta ou indireta-
mente, no cumprimento de um pedido do cliente. A cadeia de abastecimento inclui não apenas o fabri-
cante e os fornecedores, mas também os transportes, armazéns, retalhistas, e até mesmo os próprios 
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A cadeia de abastecimento engloba todos os esforços envolvidos na produção e entrega de um 
produto ou serviço final, desde os fornecedores dos fornecedores até aos clientes dos clientes (Supply 
Chain Council) 
A gestão da cadeia de abastecimento é um processo de gestão que lida com os fluxos de entrada 
e saída do ponto de vista da entidade foco, seus fornecedores e seus clientes (University of Tennessee 
Supply Chain Research Group). A gestão da cadeia de abastecimento pode ainda ser vista como a inte-
gração dos processos-chave de negócio desde os clientes finais até aos fornecedores que fornecem pro-
dutos, serviços e informação que acrescentam valor para os clientes e outros stakeholders (Ohio State 
University Global Supply Chain Forum). A cadeia de abastecimento envolve relações entre várias em-
presas bem como os fluxos que entre elas circulam (Figura 3. 3). 
 
Figura 3. 3 - Fluxos e entidades na cadeia de abastecimento 
Adaptado de: Carrears in Supply Chain (2011) 
 
A gestão da cadeia de abastecimento deve contemplar uma gestão eficaz e eficiente de fluxos e 
de coordenação de atividades dentro e entre entidades da cadeia de abastecimento, tendo como foco o 
cliente. 
A confusão entre logística e cadeia de abastecimento é originada, provavelmente, devido ao facto 
de a logística ser um silo funcional dentro das empresas e um conceito bastante abrangente, que lida 
com a gestão de materiais e de fluxos de informação em toda a cadeia de abastecimento (Lambert & 
Cooper, 2000) 
Em termos comparativos, a logística passa essencialmente por uma orientação de planeamento e 
estrutura que procura a criação de um plano único que sustente o fluxo de produtos e informação através 
de um negócio, enquanto a gestão da cadeia de abastecimento baseia-se neste quadro e tenta alcançar 
articulação e coordenação entre processos das diversas entidades, quer sejam clientes, fornecedores ou 
a própria empresa (Christopher, 2010). 
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O conceito logístico apresentado ao longo da Secção 3.1 pode parecer algo complexo o que pode 
dar uma ideia errada acerca da logística. No entanto, a complexidade e confusão são facilmente dissipa-
das quando se percebem os objetivos e as formas de atuação. Considerem-se as variáveis logísticas 
tempo, custo e qualidade do serviço, representadas na Figura 3. 4 (Carvalho, 2012). 
 
 
Figura 3. 4 - Dimensões logísticas 
Adaptado de: Carvalho (2012) 
 
Cabe à Gestão Logística balancear e gerir os trade-offs entre as três dimensões apresentadas. 
Sendo que as três dimensões estão interligadas entre si e dependem umas das outras, o seu balancea-
mento em conjunto é algo complicado. Deste modo, a Figura 3. 4, realça ainda uma abordagem conjunta 
duas a duas entre dimensões (Carvalho, 2012).  
A conjugação entre a variável tempo e custo resulta na agilidade, que pode ser descrita como a 
capacidade do sistema logístico responder às necessidades dos clientes no menor tempo e custo possíveis 
(Carvalho, 2012). 
A conjugação entre a variável tempo e qualidade do serviço resulta na capacidade de resposta, 
que pode ser descrita como a capacidade do sistema logístico conseguir respostas rápidas sem compro-
meterem a qualidade do serviço ao cliente (Carvalho, 2012). 
A conjugação entre o custo e a qualidade do serviço resulta na capacidade lean, que pode ser 
descrita como a capacidade do sistema logístico manter ou elevar a qualidade do serviço prestado ao 
cliente em simultâneo a uma diminuição dos custos, tornando desta feita o sistema mais eficiente 
(Carvalho, 2012). 
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3.2. Armazenagem e gestão de armazéns 
A gestão da cadeia de abastecimento é definida como a gestão das relações a montante e a jusante 
com fornecedores e clientes, a fim de agregar valor ao cliente superior ao menor custo para a cadeia de 
abastecimento como um todo (Christopher, 2010). Neste sentido, são desempenhadas um conjunto de 
tarefas logísticas que visam atingir este objetivo, das quais faz parte a armazenagem. Segundo 
(Carvalho, 2012), a armazenagem pode ser repartida em duas componentes: a gestão de stocks e a mo-
vimentação de materiais nas instalações de armazenagem. 
 Quando se fala em armazenamento refere-se às atividades que envolvem a armazenagem de 
materiais, tornando-os disponíveis quando necessário, ou seja, consiste no armazenamento, posse ou 
preservação de bens, em grandes quantidades, a partir do momento da sua aquisição ou produção até à 
sua venda ou consumo real (Mohan, 2014). 
Os armazéns e a armazenagem são a interface logística para o cliente. Operações de armazenagem 
ineficientes ou não confiáveis custam mais do que dinheiro, entregas atrasadas ou até mesmo não entre-
gas causarão danos rápidos e duradouros para a reputação da empresa junto dos seus clientes (Alicke, 
Leopoldseder, & Mishra, 2008). 
A armazenagem revela-se como um elemento importante na cadeia de abastecimento, estando 
anexada à distribuição de mercadorias: matérias-primas, produtos em curso de fabrico e produto final. 
O facto de a armazenagem ser parte integrante da cadeia de abastecimento, as suas funções e objetivos 
devem estar sincronizados com os objetivos da gestão da cadeia de abastecimento em que opera. A 
armazenagem não é um elemento de atividade, nem deve ser um elo fraco da cadeia (Mohan, 2014) 
A gestão de armazéns e armazenagem confere vantagem competitiva, permitindo melhoria da 
organização das instalações de modo a agilizar processos operacionais, permitindo responder de forma 
rápida às necessidades dos clientes e do mercado (Alicke et al., 2008). 
Apesar da sua importância nas empresas e na cadeia de abastecimento, trata-se de uma das ativi-
dades que maior participação nos custos tem, sendo que a armazenagem corresponde, em média, a 30-
50% do custo inerente à cadeia de abastecimento das empresas (Alicke et al., 2008). 
A armazenagem, embora não acrescente valor ao produto, contribui para que todo o Sistema Lo-
gístico possa cumprir com a proposta de valor para com os seus clientes. A produção e o consumo de 
produtos ocorrem em locais e tempos distintos, pelo que alienar os armazéns só seria exequível caso 
existisse uma perfeita sincronização entre a produção e o consumo. De facto, isto só seria possível se 
não existisse variabilidade entre o consumo e produção, e as empresas tivessem à sua disposição meios 
de transporte rápidos para o transporte de pequenas quantidades de produto até ao cliente, o que certa-
mente acarreta maiores custos para a cadeia de abastecimento, do que o custo despendido na manutenção 
de instalações de armazenagem (Carvalho, 2012). No entanto, a necessidade de possuir bens em arma-
zém tem vindo a ser combatida com os conceitos de produção just-in-time e make to order (Mapfre, 
2008). 
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3.2.1. Gestão de stocks 
A carência de instalações de armazenagem advém da necessidade de constituir stock, que pretende 
assegurar a qualidade do serviço prestado ao cliente assegurando desta forma o desfasamento no tempo 
entre procura e produção (Carvalho, 2012). 
Stock é definindo como qualquer recurso armazenado que é usado por forma a satisfazer necessi-
dades correntes e/ou futuras. A constituição de stock é uma das atividades mais importantes e também 
mais dispendiosas de muitas empresas, representando cerca de 50% do capital total investido, o que leva 
os gestores a reconhecer que um bom controlo e gestão de stocks é crucial para um bom desempenho 
(Reid & Sanders, 2011). 
A constituição de stocks é facilmente justificável quando se reflete acerca de temáticas adjacentes 
à realidade dos mercados atuais, tais como: 
 Variações de procura; 
 Variações de oferta/produção; 
 Descontos de quantidade; e 
 Compras económicas. 
  
 De acordo com os factores apresentados é de fácil perceção a necessidade de criar stock, o que 
permite, por um lado a diminuição de custos associados à gestão de armazenagem e por conseguinte à 
gestão de stocks (Carvalho, 2012). 
O objetivo central da gestão de stocks é garantir o nível de serviço desejado, permitindo operações 
eficientes que permitam minimizar o custo total de armazenagem (Reid & Sanders, 2011). Ou seja, a 
gestão da armazenagem deve garantir um balanceamento entre o trade-off custo - nível de serviço (Fi-
gura 3. 5). 
 
Figura 3. 5 - A fronteira eficiente do trade-off entre o custo de stock e o nível de serviço 
Adaptado de: Logility (2013) 
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A gestão de stocks permite que as empresas diminuam os stocks existentes nas instalações de 
armazenagem mantendo o nível de serviço ao cliente, aumentar o nível de serviço mantendo os níveis 
de stock, ou aumentar o nível de serviço diminuindo os níveis de stock (Logility, 2013). 
A gestão da armazenagem permite a minimização de custos associados a esta atividade tendo em 
vista um determinado nível de serviço ao cliente. O objetivo da mesma é encontrar um conjunto alargado 
de instrumentos de apoio à decisão, que permitam tornar os processos de armazenagem mais eficientes 
e eficazes (Carvalho, 2012). 
  
3.2.1.1. Análise ABC 
A elevada densidade de empresas nos demais setores de mercado existentes tem levado as em-
presas a apostar na melhoria contínua e na inovação por forma a adquirir vantagem em relação aos seus 
concorrentes diretos. De facto, a inovação tem manifestado um papel importante no desenvolvimento 
das empresas, que se prende, à satisfação e superação das expetativas dos clientes. A variedade de pro-
dutos assume-se como uma das variáveis que influência o nível de serviço prestado aos clientes e se 
enquadra nas ideias referidas (Pereira, 2006). Devido à existência de um elevado número de Stock Kee-
ping Units (SKU), a gestão de stocks prende-se com a necessidade de recorrer a clusters de produtos 
por forma a conseguir uma gestão mais eficaz e eficiente (Besugo, 2011) . 
Na análise ABC, uma conhecida técnica de planeamento e controlo de stocks, SKU’s são classi-
ficadas em três categorias (Chen, Li, Kilgour & Hipel, 2008). A classificação de stocks por meio da 
análise ABC é uma das técnicas mais utilizadas na gestão de stocks nas empresas. A análise ABC é fácil 
de usar e é baseada no princípio de Pareto (Ramanathan, 2006).  
A análise ABC permite que uma empresa atribua a cada SKU, o nível de controlo adequado e a 
frequência de revisão com base na taxa de rotação de stocks (Reid & Sanders, 2011). 
A lei de Pareto afirma que 20% dos itens que se encontram em stock representam cerca de 80% 
do valor total de stock. É nesta vertente que são constituídas as classes (A,B e C), segundo vários crité-
rios, nomeadamente a taxa de rotação de stocks, consoante o que a gestão pretende com a análise 
(Branco, 2013). 
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Figura 3. 6 - Análise ABC 
Adaptado de: Pfohl (2004)   
 
 Como já referido a análise ABC baseia-se na lei de Pareto (Figura 3. 6). Como tal, as classes 
podem ser distinguidas da seguinte forma (Carvalho, 2012): 
 Classe A – cerca de 20% dos artigos, que representam 80% da faturação total; 
 Classe B – cerca de 30% dos artigos, que representam 15% da faturação total; e  
 Classe C – cerca de 50% dos artigos, que representam 5% da faturação total. 
 
3.2.2. Armazéns e operações de armazenagem 
Armazém é a terminologia utilizada para descrever todo o espaço físico destinado a materiais que 
ali permaneçam até à sua expedição (Reis & Paulino, 1994). Segundo Gu, Goetschalckx & McGinnis 
(2007) os armazéns são um componente fundamental em qualquer cadeia de abastecimento, sendo o 
armazenamento temporário entre o cliente e os produtores o seu papel principal, que serve para acomo-
dar a variabilidade da procura e da produção. 
Os materiais comprados ou produzidos são recebidos, arrumados, movimentados e conservados 
nos armazéns, onde permanecem até à sua expedição. Os armazéns devem encontrar-se dotados de equi-
pamentos de arrumação e movimentação próprios, e serem concebidos de acordo com as especificações 
dos materiais que armazenam e por forma a desempenhar a sua função da forma mais racional e econó-
mica (Reis & Paulino, 1994). 
Na armazenagem pode considerar-se que intervêm um conjunto de variáveis, que possuem uma 
influência específica para cada caso e assumem um papel determinante na realização de uma boa arma-
zenagem (Casadevante, 1974). 
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Figura 3. 7 - Tipos de armazém 
Adaptado de: Krippendorff (1972) 
 
Na Figura 3. 7 pode visualizar-se algumas das principais tipologias de armazéns, no entanto exis-
tem ainda outros armazéns de material auxiliar, líquidos e de armazenagem temporária. 
Apesar desta abordagem genérica efetuada entre as tipologias de armazéns, (Carvalho, 2012) 
apresenta um conjunto de variáveis que classificam a atividade de armazenagem: i) fluxo, ii) tempera-
tura, iii) grau de automação e iv) duração.  
O fluxo está diretamente relacionado com o layout do armazém. A zona de receção e a zona de 
expedição delimitam o início e o fim do fluxo, respetivamente. Existem vários layouts de armazéns, 
sendo os mais comuns os representados na Figura 3. 8. 
 
Figura 3. 8 - Layout de armazém em fluxo direcionado e fluxo quebrado 
Adaptado de: Carvalho (2012) 
 
A temperatura também é um factor importante na armazenagem, sendo que esta influência o es-
tado qualitativo dos materiais armazenados. A armazenagem pode assim ocorrer a temperatura ambiente 
ou a temperatura controlada, dependendo da temperatura de conservação dos materiais. A temperatura 
ambiente é destinada à armazenagem de materiais que não necessitam qualquer manutenção de tempe-
ratura diferente da temperatura ambiente, enquanto a temperatura controlada se destina a materiais que 
necessitam de temperaturas diferentes da temperatura ambiente de maneira a garantir a sua conservação. 
A armazenagem a temperaturas controladas pode dividir-se: i) frio positivo, destinado a produtos frescos 
Armazéns de produção
Armazém de matérias-primas 
ou materiais subsidiários
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com temperaturas de conservação entre os 0º e os 15ºC, e ii) frio negativo, destinado a produtos conge-
lados cuja temperatura de conservação se situa entre -23º e 0ºC (Carvalho, 2012). 
O grau de automação de um armazém está relacionado com o sistema de armazenagem instalado, 
isto é, com a tipologia de ferramentas utilizadas na armazenagem. Desta forma, os armazéns podem ser 
classificados como automáticos ou manuais, em função dos sistemas de armazenagem instalados 
(Carvalho, 2012). 
A duração de armazenagem pode ser permanente, no caso de materiais com necessidades de ar-
mazenagem superior a 24 horas, e temporária, no caso de materiais sem necessidade de armazenagem 
cujo a entrada e saída ocorrem num período inferior a 24 horas. A armazenagem permanente implica a 
utilização de um sistema físico de armazenagem, para que possam ser arrumados os diversos materiais, 
já no caso da armazenagem temporária, também designada como cross-docking, os materiais são rece-
cionados, separados e enviados para a zona de expedição (Carvalho, 2012). 
A elevada competitividade nos mercados leva à necessidade de melhoria contínua no design e 
operacionalidade da network produção-distribuição, por forma a garantir elevados níveis de desempe-
nho de armazéns. A adoção de filosofias de gestão como o Just in Time (JIT) ou produção lean desen-
volve novos desafios aos sistemas de armazenagem (Gu et al., 2007). 
Os elevados níveis de desempenho de um armazém estão influenciados pelas várias atividades 
que estão englobadas no processo de armazenagem, desde a chegada de produtos ao armazém até à sua 
saída. A chegada de materiais ao armazém desencadeia três atividades: i) receção, ii) conferência e iii) 
arrumação/put-away. Por outro lado a sua saída desencadeia as restantes atividades: i) abaixamento/re-
plenishment, ii) picking e iii) expedição (Carvalho, 2012). Apesar das operações básicas de armazena-
gem referidas, um armazém pode recorrer a outras, tais como o cross-docking, que medeia o processo 
de receção e expedição no caso de produtos com uma duração de armazenagem, normalmente, inferior 
a 24 horas (Figura 3. 9).  
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Figura 3. 9 - Operações de armazenagem 
Adaptado de: Branco (2013) 
 
3.2.2.1. Receção e conferência 
 A receção de materiais consiste no movimento físico de entrada de materiais no armazém. Trata-
se de uma operação que é definida pelo lançamento de materiais recebidas da produção interna (i), ou 
de fornecedores externos (ii). A receção de materiais consiste num aumento do stock disponível no 
armazém ou depósito (SAP, 2014). 
  A receção de materiais e a conferência dos mesmos devem ser vistas como uma operação única, 
uma vez que estão relacionadas e interligadas, que engloba vários passos fundamentais (Carvalho, 
2012): 
 Programar chegadas; 
 Chegada do veículo e alocação do mesmo ao cais de receção; 
 Descarga dos materiais;  
 Conferência dos materiais recebidos; 
 Definição da localização dos materiais no armazém; e 
 Atualização do stock virtual (informático). 
 
Os materiais são recebidos nos armazéns, normalmente com cerca de 30-40 materiais diferentes, 
o que torna a receção e conferência uma operação bastante importante, sendo esta etapa fundamental na 
descarga dos contentores e na conferência entre as quantidades dos materiais solicitadas e recebidas, 
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bem como na qualidade dos mesmos. Por conseguinte, surge a necessidade de separar os materiais por 
paletes, originando assim um número de paletes igual ao número de materiais diferentes recebidos. 
Quando as mesmas se encontram completas, procede-se à etiquetagem da mesma por forma a alocá-las 
nas respetivas posições de armazenagem (Trebilcock, 2011). 
Em suma, a operação de receção e conferência é constituída por três processos chave (Frazelle, 
2001): 
 Dar entrada física dos materiais recebidos no armazém; 
 Assegurar que a tipologia, a qualidade e a quantidade são as solicitadas; e 
 Direcionar materiais para a zona onde os mesmos são requeridos. 
 
3.2.2.2. Put-away 
A arrumação ou put-away consistem no processo de armazenagem que se segue à receção e con-
ferência e termina com a alocação do material na posição de armazenagem. A operação de arrumação 
ou put-away consiste no processo de movimentação de material a partir de um cais de receção, e o 
respetivo transporte até à zona de alocação respetiva (Supply Chain Visions, 2007). 
Delgado (2010) define a operação de put-away como a colocação de materiais nos espaços de 
armazenagem que estão definidos para esse efeito, o que acarreta para além da movimentação e arru-
mação dos materiais, a verificação da respetiva localização de destino. 
O método utilizado na arrumação dos materiais tem um impacto relevante na eficiência do ma-
nuseamento e movimentação dos mesmos no interior de um armazém (Cravo, 2012). Para além deste 
impacto positivo, Carvalho (2012) acrescenta um aumento da eficiência na taxa de utilização do arma-
zém, e define dois métodos distintos para definir a arrumação: i) localização fixa e ii) localização alea-
tória. 
O método de localização fixa pode ser definido pela arrumação de materiais no espaço a ele des-
tinado, isto é, a cada material corresponde um espaço e a esse espaço corresponde um material. A grande 
vantagem deste método passa pela elaboração de um mapa de localização dos materiais, mas tem o 
inconveniente de originar grandes desperdícios de espaço (Reis & Paulino, 1994). Este inconveniente 
passa pela necessidade de parametrizar o número de espaços necessários para cada material através do 
stock máximo. Uma vez que raramente os materiais atingem o seu stock máximo simultaneamente, exis-
tirão na maior parte do tempo espaços vazios (Carvalho, 2012). 
O método de localização aleatória pode ser definido como a arrumação dos materiais num espaço 
livre existente. Este método evita o inconveniente apresentado no método anterior, contudo revela outras 
desvantagens: i) diminuição na eficácia do pessoal e ii) reduz ritmo de resposta às solicitações, e obriga 
a uma permanente atualização do mapa de localização dos artigos (Reis & Paulino, 1994). Ainda neste 
contexto Carvalho (2012) refere um aumento da distância percorrida no picking (no caso de a quantidade 
solicitada ser superior à quantidade armazenada em cada localização) como uma desvantagem. Segundo 
o mesmo autor este método tem como vantagens permitir uma elevada utilização do espaço e é bastante 
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flexível, uma vez que se adapta facilmente a variações na quantidade de material a armazenar de cada 
referência.  
Os métodos apresentados podem ser combinados, dando origem a um método misto. Neste mé-
todo a área de armazenagem é subdividida em zonas e as referências são alocadas a uma zona, de acordo 
com critérios pré-definidos (método de localização fixa). No interior de cada zona, as referências são 
armazenadas em qualquer local (método de localização aleatória) (Carvalho, 2012). 
Os três métodos descritos podem ser observados a título de exemplo, na Figura 3. 10. 
 
 
Figura 3. 10 - Métodos de arrumação de materiais (exemplo ilustrativo com 9 referências) 
Adaptado de: (Carvalho, 2012) 
 
3.2.2.3. Armazenagem 
 A armazenagem refere-se apenas à permanência física dos materiais no armazém até à sua re-
quisição para expedição, normalmente despoletada por ordens de clientes (Bello, 2011).  
O método de armazenagem depende do tipo, dimensões volumétricas, peso e quantidade do 
material, bem como das caraterísticas de manuseamento do mesmo ou do seu contentor (Frazelle, 2001).  
 
3.2.2.4. Replenishment 
A partir do momento em que os materiais são requeridos para satisfação das necessidades dos 
clientes, é necessário recolher as quantidades de todos os materiais necessários, sitos nos níveis superi-
ores de armazenagem (posições de stock) e transferi-las para os níveis inferiores (posições de picking) 
(Gong, 2009). Esta última operação é denominada de abaixamento ou replenishment. Devido à consti-
tuição de stocks para satisfação das quantidades encomendadas, normalmente existe uma quantidade em 
armazém superior à solicitada, e desta forma a ordem pela qual os materiais são selecionados para re-
plenishment é definida por regras específicas (Gu, Goetschalckx & McGinnis, 2010). As regras podem 
ser definidas em função da tipologia de material e de outras características do mesmo ou da estratégia 
de gestão da empresa, sendo as mais comuns: i) FIFO, ii) Last-in, First-out (LIFO) e iii) Batch first-in, 
first out (BFIFO) (Branco, 2013). 
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3.2.2.5. Order picking 
A operação de picking ou order picking é despoletada pela receção de pedidos dos clientes, e 
surge após os materiais terem sido rececionados, conferidos, armazenados e alvos de abaixamento 
(Carvalho, 2012). A operação de order picking consiste no processo de recolha da quantidade de mate-
rial em armazém para satisfazer a procura dos clientes (Institute of Logistics, 1988). O picking envolve 
o processo de agendamento dos pedidos dos clientes, atribuindo o stock necessário à satisfação das 
quantidades solicitadas pelos clientes. São criadas ordens de transferência de stock para a zona de 
picking (replenishment), para que estes possam ser coletados pelos operadores de picking (pickers) 
(Koster, Le-Duc, & Roodbergen, 2006). Segundo Carvalho (2012), a operação de order picking consiste 
na recolha dos produtos certos, na quantidade certa, por forma a satisfazer as necessidades dos clientes, 
sendo assim, neste operação que se inicia o serviço ao cliente. 
A operação de order picking é das mais intensivas quer operacionalmente como em termos de 
custos, na maioria dos armazéns (Tsige, 2013), o que se verifica numa percentagem de cerca de 55% 
dos custos de funcionamento de um armazém (Hackman & Bartholdi, 2011). Ainda neste contexto, 
devido à elevada contribuição desta atividade nos custos de funcionamento de um armazém, a sua efi-
ciência deve ser melhorada por forma a conseguir uma redução no custo para o cliente e/ou para a 
empresa (Custo) (Carvalho, 2012). Por outro lado, os pedidos frequentes de pequenas quantidades que 
chegam atrasados ao armazém acarretam uma recolha correta dos materiais solicitados (Qualidade da 
entrega). Por fim, o tempo de preparação de pedidos deve ser reduzido de modo a proporcionar uma 
resposta rápida aos clientes (Tempo) (Yu, 2008).  
A unidade de manuseamento na operação de order picking pode variar desde paletes, caixas ou 
embalagens individuais, sendo que, quanto menor for a dimensão do material, maior complexidade 
existe na operação (Carvalho, 2012). 
Devido à complexidade desta operação bem como à sua influência no serviço ao cliente e nos 
custos de funcionamento de um armazém, é nela que as empresas mais se debruçam, por forma a adotar 
estratégias de picking que permitam melhorar o desempenho da mesma e de toda a cadeia de abasteci-
mento (Benson, 2014). 
Existem quatro métodos básicos para a operação de order picking: i) picking by order ou dis-
crete picking, ii)  picking by line, iii)  zone picking e iv)  batch picking  (Renaud & Ruiz, 2008).  
 
3.2.2.6. Preparação e expedição 
A preparação e expedição são as últimas operações, realizadas dentro do armazém, para satis-
fazer as necessidades dos clientes. A preparação consiste na preparação dos contentores antes da opera-
ção de expedição, procedendo-se à consolidação dos contentores com os materiais encomendados pelos 
clientes e à sua posterior cintagem ou filmagem (Carvalho, 2012). A expedição é a operação que se 
segue à preparação e consiste na realização das seguintes tarefas (Tompkins, 2010): 
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 Conferência; 
 Preparação dos documentos de remessa;  
 Pesagem, por forma a determinar os custos de envio da mercadoria; 
 Agrupar pedidos por operador logístico; e 
 Carregar os veículos de transporte.  
 
A última etapa operacional na expedição consiste na carga dos veículos, que deve ser efetuada 
segundo o critério LIFO, uma vez que o primeiro contentor a ser carregado é direcionado ao último 
cliente a ser visitado. Caso o layout do armazém seja em fluxo quebrado, os horários das atividades de 
receção e expedição devem ser distintos e desfasados por forma a evitar congestionamentos, permitir a 
utilização dos mesmos cais para cargas e descargas e ainda permitir a utilização dos mesmos recursos 
humanos em ambas as operações (Carvalho, 2012). 
 
3.2.3. Custos das operações de armazenagem 
A armazenagem é nada mais do que a gestão de tempo e espaço, e como tal possui um custo 
associado. Os custos de armazenagem incluem a manipulação de materiais no interior de armazém e a 
armazenagem propriamente dita. Todas as empresas que possuem armazém ocorrem nos mesmos cus-
tos, no entanto muitas compilam-nos de forma diferente. Em qualquer sistema de custeio, os custos 
indiretos são uma questão de julgamento, e devido a este facto alguns dos custos relacionados com a 
armazenagem tendem a ser excluídos. Os custos afetos à operação de armazenagem podem ser divididos 
em quatro categorias (Speh, 2009): 
 Movimentação; 
 Armazenagem; 
 Administrativos operacionais; e 
 Gastos gerais administrativos. 
 
Segundo Gong (2009) é de realçar a importância e o peso da operação de order picking, com 
uma percentagem que pode ultrapassar os 50% dos custos totais de movimentação. As restantes opera-
ções auferem uma menor percentagem, estando posicionadas por ordem decrescente: i) Preparação e 
expedição – 20%, ii) Put-away – 15% e iii) Receção e conferência – 10% (Figura 3. 11).  
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Figura 3. 11 - Custos de movimentação em um armazém 
Adaptado de: Gong (2009)  
3.3. Transportes e gestão de transportes 
O transporte consiste no movimento de materiais, quer sejam matérias-primas, materiais subsi-
diários ou produtos acabados, desde os produtores até ao consumidor final, sendo esta uma área reco-
nhecidamente crítica da cadeia de abastecimento (Carvalho, 2012). Ainda neste contexto, o transporte 
pode ser definido como a atividade logística responsável pela movimentação e posicionamento geográ-
fico dos stocks, sendo que devido à sua importância e aos custos que acarreta tem vindo a ser uma 
atividade onde a atenção dos gestores maioritariamente incide (Neves, 2011). 
Com o desenvolvimento das trocas comerciais e com um ganho acentuado na participação dos 
mercados internacionais na economia das empresas, os transportes deparam-se com novos desafios o 
que levou ao desenvolvimento de novos métodos e tecnologias nesta área (Carvalho, 2012) 
A principal função do transporte na operação logística tem mudado drasticamente durante as úl-
timas décadas. Hoje em dia uma ampla gama de alternativas de transporte está disponível para suportar 
a logística e o transporte de materiais. Muitas empresas optam pela contratação de frotas privadas por 
forma a diminuírem os custos logísticos totais, que seriam bastante elevados em caso de recurso a frota 
própria. Enquanto anteriormente o aluguel de transporte era efetuado como que uma compra de materi-
ais, hoje em dia, os operadores logísticos de transporte oferecem uma grande variedade de serviços de 
valor agregado, tais como a triagem de produtos, embalamento, sequenciamento e entregas e apresenta-
ção personalizadas. A tecnologia tem um papel importante naquilo que se designa como visibilidade, 
que permite às empresas que contratam o serviço ter conhecimento em tempo real de quando vai ser 
realizada a entrega ao cliente e em que local os materiais se encontram (Bowersox et al.,2002). 
De acordo com Antonio Tanaji, vice-presidente da comissão europeia em 2009, o setor dos trans-
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(EU). O setor dos transportes na EU suporta cerca de 9 milhões de trabalhadores, estando estes reparti-
dos por vários subsetores, como mostra a Figura 3. 12. 
 
Figura 3. 12 - Distribuição de trabalhadores no setor dos transportes 
Adaptado de: Carvalho (2012) 
 
Devido à elevada participação dos transportes referida anteriormente, tem existido um aumento 
acentuado da preocupação da EU para com este setor, o que se tem traduzido na adoção de novas medi-
das e implementação de diretivas que visam criar um sistema de transporte sustentável. 
 
3.3.1. A importância dos transportes na SC 
O transporte refere-se ao movimento de produtos de um local para outro, funcionando da mesma 
forma na cadeia de abastecimento, desde o início da mesma, normalmente representada pelos produtores 
de matérias-primas, até ao cliente final. Os transportes assumem-se como um componente importante 
na cadeia de abastecimento uma vez que os produtos raramente são produzidos e consumidos no mesmo 
local (Chopra & Meindl, 2008). 
A mudança natural da logística e da cadeia de abastecimento, originada particularmente pela ex-
pansão das empresas para os mercados internacionais teve um impacto óbvio na adoção de diferentes 
modos de transporte (Rushton et al., 2010). Para as industrias, a logística, da qual o sistema de transporte 
é o elemento chave, ajuda a melhorar processos de produção e distribuição existentes com base nos 
mesmos recursos por meio de técnicas de gestão que promovam a eficiência e a competitividade das 
empresas (Tseng, 2005). 
A organização do transporte de materiais, da qual é responsável a logística influência o desempe-
nho de qualquer cadeia de abastecimento, do qual depende a eficiência e a qualidade das operações 
logísticas. Assim sendo, e devido ao facto de as empresas se encontrarem geograficamente dispersas, 
torna-as altamente dependentes dos sistemas de transporte e obviamente vulneráveis às fragilidades dos 
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Os transportes ocupam cerca de 33% dos custos logísticos, pelo que os sistemas de transporte 
assumem uma importância cada vez maior no desempenho das empresas, diminuindo desta forma a 
ideia de que os transportes são meramente um exercício de cálculo de taxas e rotas não contribuindo 
para o lucro e desempenho de uma empresa (Carvalho, 2012; Tseng, 2005). 
De facto a preocupação crescente acerca da temática dos transportes na cadeia de abastecimento 
é uma realidade. Factores económicos e ambientais têm pressionado as empresas a debruçar-se sobre o 
impacto dos transportes na cadeia de abastecimento (Figura 3. 13). 
O aumento rápido dos custos dos combustíveis fósseis, bem como as crescentes preocupações 
ambientais têm criado uma pressão elevada na adoção de meios de transporte mais sustentáveis e efici-
entes (Carvalho, 2012).  
Os trade-offs logísticos associados aos transportes e ao stock, devem ser geridos de forma inte-
grada por forma a obter um menor custo logístico total (Carvalho, 2012). 
 
 
Figura 3. 13 - Factores de contribuição para a evolução da perspetiva sobre os transportes na ca-
deia de abastecimento 
Adaptado de: Bowersox et al. (2002) e Carvalho (2012) 
 
A elevada dimensão e complexidade das cadeias de abastecimento atuais, que possuem cada vez 
mais intervenientes, tem levado a um aumento da contribuição dos custos de transporte para os custos 
totais das empresas (Carvalho, 2012). 
A variedade de serviços disponíveis no mercado e a promoção da multimodalidade e intermoda-
lidade de maneira a encontrar alternativas de transporte mais sustentáveis e eficientes, tem levado as 
empresas a ponderar a sua decisão acerca do sistema de transporte a utilizar (Bowersox et al., 2002). 
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A evolução das tecnologias da informação tem possibilitado um maior controlo e gestão dos 
transportes, permitindo retirar ilações acerca do desempenho da atividade bem como melhorar a sua 
eficiência e eficácia (Carvalho, 2012). 
Em suma, o serviço de transporte desempenha uma função de conexão entre vários passos que 
constituem a conversão de matérias-primas em materiais úteis para o cliente final, isto é, serve de elo 
de ligação entre as várias funções desempenhadas na cadeia de abastecimento. O planeamento de todas 
estas funções na cadeia de abastecimento a fim de diminuir os custos logísticos e maximizar o nível de 
serviço prestado ao cliente constitui o conceito de logística empresarial (Fair & Williams, 1981). 
 
3.3.2. Sistemas de transporte 
3.3.2.1. Modos de transporte 
A escolha do modo de transporte a utilizar é um dos principais factores decisivos no bom desem-
penho da gestão da cadeia de abastecimento. A importância e complexidade desta decisão são acrescidas 
quando estão envolvidas movimentações internacionais de materiais, devendo esta passar pelo balance-
amento entre o custo do serviço de transportes e a qualidade do mesmo (Carvalho, 2012).  
 Os modos de transporte são um componente essencial dos sistemas de transporte, uma vez que 
suportam o transporte de materiais entre as entidades da cadeia de abastecimento. Os Geógrafos consi-
deram três grandes categorias para os modos de transporte: i) ar, ii) água e iii) terra. Obviamente cada 
modalidade tem as suas próprias características e exigências, pelo que é adaptado para atender às neces-
sidades específicas de carga.  
A eficácia de qualquer modo de transporte é influenciada pelo investimento em equipamentos e 
decisões operacionais do operador logístico responsável pelo serviço de transportes, tais como infraes-
truturas e políticas de transporte (Chopra & Meindl, 2008). 
O transporte rodoviário é o mais utilizado de entre os restantes modos apresentados. A verdade é 
que este modo apesar de acarretar maiores custos que o transporte ferroviário permite a entrega direta 
ao cliente (door-to-door shipment) e um tempo de entrega mais reduzido (Chopra & Meindl, 2008). 
Resumindo, o modo de transporte rodoviário possui as vantagens de possuir grande flexibilidade (capa-
cidade de estabelecer uma ligação direta entre qualquer par de pontos) e um reduzido tempo de trânsito. 
Por outro lado o modo de transporte rodoviário apresenta uma taxa (custo por tonelada/quilómetro) 
relativamente elevada e uma capacidade de carga que limita a dimensão e peso da carga (Carvalho, 
2012). 
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Figura 3. 14 - Distribuição de cargas por modo de transporte em 2007, na União Europeia 
Adaptado de: Carvalho (2012) 
 
O transporte ferroviário é caracterizado pelo transporte de mercadorias sobre guias. O desenvol-
vimento tecnológico e industrial nas linhas férreas representou um grande avanço no transporte terrestre, 
introduzindo mais uma possibilidade de transporte de mercadorias. O transporte ferroviário possui as 
mais-valias do transporte de cargas pesadas, a uma velocidade considerável e a um reduzido custo. As 
caraterísticas apresentadas levam a querer que do transporte ferroviário advém maiores vantagens que 
do rodoviário, no entanto existem dois factores preponderantes que elevam o transporte ferroviário para 
segunda escolha. O transporte ferroviário não garante a entrega direta nas instalações do cliente, e muito 
raramente está ao alcance próximo das empresas que expedem os materiais, está sujeito a horários de 
rotas e para além disso existe o problema da alteração de bitola, o que prejudica a eficácia do transporte 
ferroviário internacional (Carvalho, 2012; Rodrigue, 2013) 
Um dos mais recentes e também menos utilizados modos de transportes é o transporte aéreo. A 
vantagem significativa da utilização deste modo de transporte é fundamentada na velocidade a que uma 
carga pode ser transportada, levando a uma redução significativa no lead time. A velocidade e disponi-
bilidade do transporte aéreo permitem às empresas diminuir ou até mesmo eliminar custos com stocks 
e instalações de armazenagem. Apesar das vantagens já enumeradas, este modo de transporte apresenta 
o custo mais elevado, possui limitações acerca do tipo, volume e peso dos materiais a transportar e a sua 
disponibilidade está anexa a rotas programadas pelas empresas responsáveis (Bowersox et al., 2002). 
O transporte marítimo ou fluvial consiste no transporte de mercadorias por via marítima através 
de barco e é o mais antigo modo de transporte (Bowersox et al., 2002). As mais-valias deste modo de 
transporte são o baixo custo de transporte e pela elevada capacidade de carga que possui. Um dos avan-
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transporte de grandes quantidades e diversidade de materiais (Carvalho, 2012). Como contrapartida des-
taca-se a diminuta flexibilidade, estando limitado a origens e destinos com orla marítima, a reduzida 
frequência na ligação entre dois pontos na rede, a baixa velocidade o que acarreta elevado tempo em 
trânsito e os demorosos tempos de carga e descarga (Carvalho, 2012) (Chopra & Meindl, 2008).  
Em suma, o transporte marítimo é maioritariamente utilizado no transporte de cargas de elevadas 
dimensões a baixo custo, uma vez que é as características que o tornam preferível em relação aos res-
tantes (Chopra & Meindl, 2008). 
Enquanto antes o serviço de transporte era conseguido através da utilização de um único modo 
de transporte, atualmente é usual o recurso a vários modos de transporte, conseguindo uma combinação 
conjunta das capacidades de ambos, prestando um serviço mais eficaz e eficiente na resposta às neces-
sidades dos clientes (Bowersox et al., 2002). 
A intermodalidade consiste numa solução que combina, de forma integrada, mais do que um 
modo de transporte, no qual são utilizados documentos fiscais individuais para cada modo de transporte 
bem como é efetuada uma divisão de responsabilidade entre as empresas de transporte. Pelo contrário, 
a multimodalidade define-se pela utilização de vários modos de transporte, mas neste caso, com a apli-
cação de um único documento. As soluções integradas apresentadas são necessárias para assegurar a 
movimentação eficiente de materiais, diminuindo custos e completando percursos (Ballou, 2004; 
Rushton et al., 2010).  
A intermodalidade é ainda uma solução muito pouco utilizada no transporte de mercadorias, no 
entanto apresenta variados benefícios (Brashares, 2013): 
 Custos variáveis reduzidos; 
 Solução mais ambiental; e 
 Vantagens na capacidade, segurança e confiabilidade. 
 
 
3.3.2.2. Características dos modos de transporte 
A alteração natural da logística e da cadeia de abastecimento, particularmente no movimento das 
empresas para novos mercados, nomeadamente internacionais, teve um impacto relevante na importân-
cia da utilização de diferentes modos de transporte. Desta forma é de salientar a necessidade de conhecer 
e entender as diferentes vantagens e desvantagens dos diferentes modos de transporte, para desta forma 
conseguir uma gestão mais eficiente das operações logísticas (Rushton et al., 2010). 
Segundo (Carvalho, 2012) as caraterísticas dos modos de transporte (Figura 3. 15) são essenciais 
para comparar os diferentes modos de transporte, identificar o que melhor se adequa à operação das 
diversas empresas e optar por aquele ou aqueles que traduzam um elevado desempenho no serviço de 
transportes.  
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Figura 3. 15 - Caraterísticas dos modos de transporte 
Adaptado de: Carvalho (2012) 
 
Embora o tempo de resposta e a localização das instalações de origem e destino sejam elementos 
críticos na seleção do modo de transporte, o custo que as empresas devem pagar pelo serviço de trans-
porte é igualmente importante para a sobrevivência e competitividade do canal de distribuição. Existem 
vários custos associados ao transporte. Os custos mais óbvios são os que estão relacionados diretamente 
com a realização do serviço de transporte. Outros dos custos, os indiretos, podem estar associados a 
movimentação de materiais, operações de carga e descarga, seguros, perdas e estragos da mercadoria e 
ainda os custos associados ao stock em trânsito (Ross, 2000).  
Os custos de um serviço de transporte estão dependentes do modo de transporte utilizado no 
mesmo, que normalmente é expresso em custo por tonelada/quilómetro (Carvalho, 2012). A Tabela 3. 
1 reflete os custos aproximados da utilização de cada um dos cinco modos de transporte básicos apre-
sentados. 
Tabela 3. 1 - Custo por t.Km dos diversos modos de transporte 
Adaptado de: Ballou (2004) 




Marítimo ou fluvial 0.35 
 
O transporte aéreo destaca-se como o modo de transporte mais dispendioso, sendo desta forma 
apenas utilizado no transporte de cargas pequenas e de elevado valor ou em situações de relativa urgên-
cia, devido à sua velocidade elevada. No topo oposto da lista encontra-se o transporte marítimo, o mais 
acessível em termos de custo, sendo mais adequado para o transporte de materiais contentorizados e a 
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granel, sendo também bastante atrativo para o transporte de pedidos de grande dimensão que necessitam 
de ser transportadas através de longas distâncias (Carvalho, 2012). 
A velocidade média associada a cada modo de transporte (Tabela 3. 2) revela uma grande impor-
tância uma vez que variáveis como o lead time e o tempo de stock em trânsito dependem diretamente 
desta caraterística.  
Para além da velocidade média praticada por cada um dos modos de transporte, e consequente 
tempo em trânsito, também a variabilidade deste último se apresenta como um factor relevante. A vari-
abilidade do tempo em trânsito está associada à incerteza do desempenho do modo de transporte, refle-
tindo a vulnerabilidade dos diferentes modos a factores incontroláveis como condições climatéricas e 
congestionamento de tráfego, e factores anexos às operações de recolha, entrega, transbordo e movi-
mentações de materiais (Carvalho, 2012). 
Tabela 3. 2 - Velocidade média por modo de transporte 
Adaptado de: Carvalho (2012) 




Marítimo ou fluvial 0-32 
 
A flexibilidade é uma caraterística de desempenho que se refere à capacidade de um modo de 
transporte movimentar materiais de uma localização para outra de forma independente, sem recurso a 
outros modos de transporte. Esta caraterística é crítica porque evita a necessidade de movimentações de 
materiais adicionais em operações de transbordo, contribuindo para uma diminuição do lead time e dos 
custos de transporte (Ross, 2000). A Tabela 3. 3 apresenta uma síntese do grau de flexibilidade dos 
diversos modos de transporte. 
 
Tabela 3. 3 - Flexibilidade por modo de transporte 
Adaptado de: Carvalho (2012) 
Modo de transporte Flexibilidade 
Aéreo Pouco flexível – requer transporte alternativo 
Rodoviário Grande flexibilidade – door-to-door    
Ferroviário Pouco flexível – rede ferroviária limitada 
Marítimo ou fluvial Pouco flexível – limitado a origens/destinos com orla marítima 
 
 
É evidente que o transporte rodoviário apresenta um elevado grau de flexibilidade uma vez que 
permite a entrega de materiais door-to-door. Em contrapartida os modos ferroviário, aéreo e marítimo 
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possuem um grau de flexibilidade muito reduzido uma vez que requerem transporte alternativo, isto é, 
não conseguem estabelecer a ligação entre dois pontos na rede por si sós. Se pensarmos na maioria das 
empresas e na localização dos aeroportos, portos e estações ferroviárias entende-se facilmente esta difi-
culdade (Ross, 2000) (Carvalho, 2012).  
A capacidade refere-se à aptidão de um dado modo de transporte para acomodar qualquer tipo e 
volume de mercadoria. O factor determinante é a natureza do material. Caraterísticas como o tipo de 
material (liquido, sólido, a granel, pacotes), o peso, dimensões e densidade são determinantes na decisão 
sobre as capacidades necessárias de equipamentos de movimentação de materiais e no modo de trans-
porte a utilizar (Ross, 2000) (Tabela 3. 4).  
 
Tabela 3. 4 - Capacidade por modo de transporte 
Adaptado de: Carvalho (2012) 
Modo de transporte Capacidade 
Aéreo Limitações do tipo de materiais e dimensão de carga 
Rodoviário Limitações de dimensão de carga 
Ferroviário Elevada capacidade e diversidade de produtos 
Marítimo ou fluvial Elevada: contentores permitem grandes quantidades e diversidade 
 
As limitações em termos de capacidade existem em qualquer um dos modos de transporte, sendo 
o mais favorecido por esta variável o modo de transporte ferroviário. Atualmente com a evolução no 
uso de contentores têm existido uma diminuição nas limitações em que vários modos de transporte po-
diam incorrer. Obviamente o tipo de material tem um impacto significativo na escolha do modo de 
transporte, sendo que no caso de líquidos, as condutas e camiões tanque são os mais adequados (Ross, 
2000). 
A frequência é um factor de desempenho que traduz a constância com que determinado sistema 
de transporte efetua a ligação entre o local de expedição e o de entrega. Esta caraterística pode ter um 
impacto significativo em termos do balanço entre o nível de stock e o modo de transporte a utilizar 
(Carvalho, 2012). 
 
 Tabela 3. 5 - Frequência por modo de transporte 
Adaptado de: Carvalho (2012) 
Modo de transporte Frequência 
Aéreo Razoável entre grandes centros urbanos 
Rodoviário Grande adaptabilidade 
Ferroviário Baixa frequência de horários 
Marítimo ou fluvial Baixa frequência 
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A Tabela 3. 5 apresenta os níveis de frequência para cada um dos modos de transporte apresenta-
dos. O transporte rodoviário apresenta-se em boa posição uma vez que possui uma boa adaptabilidade, 
sendo muitas das vezes utilizado para abastecimentos do tipo just-in-time que requerem altas frequências 
(Carvalho, 2012).  
Geralmente, quanto menor for o intervalo de transporte maior é a flexibilidade por forma a res-
ponder ao requisitos do canal de distribuição. Naturalmente quanto maior for a flexibilidade do modo 
de transporte maior será a redução possível no nível de stock da entidade fornecedora (Ross, 2000). 
 
3.3.3. Planeamento de rotas 
A definição de rotas de transporte, constituída por um conjunto de nós ligados pela ordem na qual 
se vai desenrolar o fluxo de materiais, tem um impacto significativo no desempenho da cadeia de abas-
tecimento. O problema de planeamento de rotas consiste na definição dos caminhos a percorrer por cada 
veículo ao longo da rede de transportes por forma a conseguir minimizar os custos totais associados a 
este serviço (Carvalho, 2012). 
Nas últimas décadas tem-se verificado um aumento na utilização de técnicas de melhoria baseadas 
em operações de pesquisa, técnicas matemáticas e programação linear, que visam atingir um maior de-
sempenho na gestão do abastecimento de materiais nos sistemas de distribuição. Um número elevado 
de casos práticos reais verificou que a utilização de métodos computorizados no planeamento de rotas 
se traduz em poupanças que podem atingir 20%, nos custos totais do serviço de transportes (Toth & 
Vigo, 2002). 
A definição de rotas é uma operação complexa, em função da dimensão da rede de distribuição, 
sendo que quanto maior esta for maior complexidade existirá na definição de rotas. A obtenção da me-
lhor solução para uma operação de transporte envolve variadíssimos esforços de análise pelo que fre-
quentemente as empresas se fazem valer de modelos matemáticos e de decisão que permitam determinar 
qual a solução mais viável. Muitos dos problema que se colocam na órbita dos transportes têm associa-
das particularidades que os tornam únicos, sendo por isso necessário a utilização do modelo mais con-
veniente, destacando-se alguns dos problemas mais comuns (Carvalho, 2012): 
 Caminho mais curto; 
 Problema de transportes; 
 Problema de transportes com depósitos intermédios; 
 Traveling salesman problem (Problema do caixeiro viajante); e 
 Vehicle routing problem (Problema de rotas). 
 
Associado ao planeamento de rotas estão também problemas associados ao escalonamento, que 
acrescentam algumas variáveis e restrições àquelas habitualmente existentes tais como: i) janelas tem-
porais, ii) restrições de capacidade dos veículos, iii) limite máximo de horas de condução e iv) recolhas 
e entregas simultâneas. No sentido de minimizar a complexidade vinculada pelo conjunto de variáveis 
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e restrições, Ballou (2004) propõe um conjunto de princípios básicos que devem ser executados na ela-
boração de rotas de transportes: 
 Coordenação espacial; 
 Coordenação temporal; 
 Entregas e recolhas; 
 Construção de rotas; 
 Veículos; 
 Restrições; e 
 Subcontratar. 
 
Apesar dos esforços na minimização de problemas, o grande número de variáveis e restrições 
associadas ao planeamento de rotas, constitui problemas de elevada complexidade que acarretam gran-
des custos computacionais, pelo que, com frequência se recorre a métodos heurísticos para a obtenção 
de soluções de boa qualidade (Carvalho, 2012).  
A heurística de Clarke-Wright é a mais frequentemente utilizada e baseia-se no conceito de pou-
pança. O método inicia com uma solução impraticável em que cada cliente é fornecido individualmente 
por um veículo. Através da combinação de quaisquer dois clientes utilizar-se-á apenas um dos dois 
veículos inicialmente previstos o que permitirá uma redução nos custos de transporte (Fisher & 
Jaikumar, 1981). 
A integração de sistemas de informação geográfica (SIG) com tecnologias Global Positioning 
System (GPS), Personal Digital Assistants (PDAs) e telemóveis tem revelado avanços bastante signifi-
cativos na monitorização do desempenho, em tempo real, do desempenho do sistema de distribuição e 
consequentemente do planeamento de rotas efetuado (Hall & Partyka, 2008). 
 
3.3.4. Custos transporte rodoviário 
No transporte rodoviário a movimentação de materiais entre os nós de origem e destino é reali-
zado, normalmente por um único camião, numa operação que consiste em três fases: i) recolha de ma-
teriais no nó de origem, ii) transporte desde o nó de origem até ao nó de destino e iii) distribuição na 
zona de destino (Daganzo, 2005). Estas operações envolvem a utilização de um conjunto de recursos 
que acarretam custos para o sistema logístico (Carvalho, 2012). 
A análise de custos da rede de transportes rodoviários requer um conhecimento da dimensão da 
rede, da intensidade das operações, da tecnologia utilizada e dos custos variáveis e fixos associados aos 
restantes componentes do sistema (Janic, 2007). 
A compreensão da operação e dos custos associados ao serviço de transportes (fixos e variáveis) 
é fundamental no desenvolvimento de uma estratégia logística e na negociação de contratos de trans-
porte, em caso de frota contratada (Carvalho, 2012). 
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Figura 3. 16 - Custos de transporte 
Adaptado de: Carvalho (2012) 
 
 A Figura 3. 16 divide os custos de transporte em duas componentes fundamentais: i) custos 
fixos e ii) custos variáveis. De facto, esta alocação de custos a cada uma das componentes não é fixa, 
dependendo das caraterísticas do sistema logístico. Os salários são um bom exemplo disso, sendo que 
segundo (Carvalho, 2012) os mesmos podem ser considerados como um custo fixo, em caso de sistemas 
de transportes de exploração própria, ou custos variáveis, em caso de recurso à subcontratação do ser-
viço. No entanto, e devido ao facto de muitas empresas, mesmo aquelas que possuem um sistema de 
exploração própria, recorrem à subcontratação do serviço de transportes resulta na sua inclusão dos 
salários nos custos variáveis. Por forma a sustentar esta alocação estão ainda o possível pagamento de 
horas extraordinárias aos condutores, caso ultrapassem as horas diárias de trabalho normal, devido a 
deslocações mais longas. 
Os custos variáveis e os custos fixos são duas categorias relacionadas com o volume de atividade 
de qualquer empresa. Os custos fixos são considerados gastos de um determinado período, enquanto os 
custos variáveis estão dependentes de factores que expressam o volume de atividade, que no caso dos 
transportes são a distância e o volume da carga transportada aqueles que maior impacto tem nos custos 
(Briciu, 1918; Carvalho, 2012). 
Apesar dos factores como a distância e o volume da carga transportada se definirem como aqueles 
que maior impacto têm nos custos de transporte, existem ainda outros que os influenciam significativa-
mente, tais como: i) densidade de carga, ii) equipamentos de manuseamento, iii) responsabilidade – 
riscos associados a algumas cargas e iv) regresso de veículos vazios (Carvalho, 2012). 
 
3.3.5. Frota própria ou contratada 
O transporte é necessário por forma a fazer a ligação entre entidades na cadeia de abastecimento. 
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time é extremamente importante na prestação do serviço ao cliente. Consequentemente, a qualidade do 
serviço de transporte afeta a competitividade de toda a cadeia de abastecimento (Szuster, 2010). 
Figura 3. 17 - Prós e contras do recurso a outsourcing de transportes 
Adaptado de: Carvalho (2012) 
 
O outsourcing é um conceito cada vez mais popular entre as empresas e é sustentado pela ideia 
chave: “Concentre-se no que faz melhor do que os rivais e entregue o restante aos especialistas”. En-
quanto originalmente a definição de outsourcing era a simples subcontratação de atividades de baixo 
valor e afastadas do negócio vital das empresas, o aumento da competitividade dos mercados contribuiu 
para a expansão do conceito a outras atividades, sendo o negócio vital a principal ocupação das empresas 
(PMELINK, 2007).   
O surgimento dos primeiros prestadores de serviço logísticos (3PL – third parties) data a década 
de 50 em que a sua orientação estava relacionada com os serviços de transporte e armazenagem. De 
facto, a evolução do recurso a outsourcing levou à própria expansão de serviços oferecidos pelos pres-
tadores de serviços, que culminou na evolução para soluções integradas (4PL), que prestam serviços 
relacionados com toda a cadeia de abastecimento (Carvalho, 2012). 
A tomada de decisão entre o recurso a outsourcing ou a exploração própria faz parte de varias 
áreas e empresas, sendo necessário balancear as vantagens e desvantagens de cada uma das opções por 
forma a optar pelo que melhor satisfaz as necessidades das empresas e da sua gestão. No caso específico 
dos transportes, existe um conjunto de prós e contras relativos ao outsourcing, o que permite identificar 
quais os aspetos mais relevantes para a empresa e adotar o sistema que maiores garantias lhe fornece 
em relação às suas exigências (Figura 3. 17).   
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3.4. Avaliação de desempenho 
Em meados de 1950, já existiam estudos que recomendavam os benefícios da logística coorde-
nada. As fortes ligações entre fornecedores e clientes podem apoiar o desenvolvimento económico da 
empresa e até mesmo de uma nação (Hirschman, 1958). Novas tipologias de relações entre fornecedores 
e clientes têm sido implementadas, contribuindo para a constituição de novos arranjos físicos nas cadeias 
de abastecimento, o que se verificou num impacto no modo como as empresas gerem as operações e o 
seu desempenho económico e produtivo (Filho et al., 2002).  
Apesar da evolução significativa da logística em termos de importância, o que inclui a discussão 
de conceitos como logística integrada e gestão da cadeia de abastecimento na agenda de negócios, pouco 
se tem discutido sobre a medição do desempenho logístico (Graeml & Peinado, 2011).  
O aumento do foco nos processos logísticos por parte das empresas advém da perceção de não 
melhoria de competitividade apenas com a redução de custos internos. As mudanças na forma de orga-
nização e gestão das cadeias de abastecimento, a fim de as tornar mais ágeis e flexíveis, têm sido um 
esforço de muitas empresas por forma a se tornarem mais competitivas (Graeml & Peinado, 2011). 
Com a conscientização acerca da importância dos processos logístico, a medição e avaliação do 
desempenho logístico começou a ganhar ênfase na forma de gestão das empresas. A utilização de um 
bom sistema de avaliação de desempenho é uma ferramenta essencial na gestão das atividades logísticas, 
permitindo a verificação do cumprimento ou não dos objetivos da empresa e um auxílio na melhor 
aplicação de recursos afetos à logística. A monitorização do desempenho revela-se também como um 
factor determinante no sucesso de um sistema de avaliação de desempenho e da própria empresa, sendo 
que a logística tem sido mundialmente reconhecida como uma atividade fundamental na geração de 
valor para o cliente (Hijjar, Gervásio, & Figueiredo, 2005). 
Sallis (2002) define a avaliação de desempenho como “… um conjunto interligado de políticas e 
práticas que têm como foco a realização reforçada dos objetivos organizacionais através de uma con-
centração no desempenho individual”. Já Robins, Odendaal, & Roodt (2007) definem a avaliação de 
desempenho como “… uma abordagem para a criação de uma visão compartilhada do propósito e 
objetivos da empresa, permitindo que cada funcionário entenda e reconheça o seu papel na empresa e 
no alcançar dos objetivos”. 
Um sistema de avaliação de desempenho é constituído por um conjunto de métricas e medidas de 
desempenho que são essenciais para uma gestão eficaz das operações logísticas. O verdadeiro desafio 
dos gestores passa pelo desenvolvimento de medidas de desempenho adequados e métricas que permi-
tam tomar decisões corretas de maneira a contribuir para uma melhoria da competitividade organizaci-
onal. As medidas de desempenho tradicionais devem ser ajustados à atualidade das atividades logísticas 
desenvolvidas por cada empresa, ou até mesmo, desenvolver outras que respondam a possíveis carências 
identificadas (Gunasekaran & Kobu, 2007). 
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A monitorização do desempenho é parte integrante de qualquer sistema logístico, não só porque 
reflete o desempenho do sistema, como também permite identificar áreas que carecem de melhorias. A 
avaliação de desempenho não só tem um reflexo na evolução do mesmo como também permitem visu-
alizar o impacto da implementação de novas medidas e projetos no sistema logístico. A avaliação de 
desempenho deve incidir em todas as etapas do ciclo logístico, estando desta forma presente na arma-
zenagem, no transporte e também no serviço ao cliente (USAID, 2006).  
Segundo Davidson (2006) a aplicação de um sistema de desempenho pressupõe o conhecimento 
de três princípios fundamentais na avaliação de desempenho de qualquer sistema: 
 Alinhar métricas com a estratégia central da empresa; 
 Compreender a dinâmica de como o desempenho é impulsionado; e 
 Rever métricas à medida que o desempenho melhora. 
 
No caso em que uma métrica não é fundamental para o cumprimento da estratégia central da 
empresa, esta não deve ser incluída no scorecard. Existe uma tendência clara na conceção de sistemas 
de avaliação de desempenho em que “mais é melhor”, no entanto se muitas métricas forem incluídas, o 
scorecard pode tornar-se bastante confuso, o que impede a medição verdadeira do desempenho 
(Lambert, 2001). 
Quanto maior for a velocidade na entrega de materiais aos clientes, menor é a precisão na satis-
fação das necessidades dos mesmos, e consequentemente mais dispendiosa se torna a operação logística. 
Desta forma, a resposta da empresa deve decidir com antecedência a forma como se pretende alinhar 
em relação às dimensões: i) velocidade, ii) precisão e iii) custo (Caplice & Sheffi, 1994). 
O objetivo da implementação de um sistema de avaliação de desempenho é a sua melhoria ao 
longo do tempo, deste modo, quando os objetivos inicialmente definidos são alcançados é necessário 
avaliar, rever e reestabelecer metas para assegurar a melhoria contínua no sistema logístico (Meyer, 
2005).  
Segundo Bourne et al. (2000) a implementação de um sistema de avaliação de desempenho pode 
ser dividido em três fases básicas (Figura 3. 18). 
A fase de conceção de medidas de desempenho consiste na identificação dos objetivos chave a 
serem avaliados e na definição das próprias medidas de desempenho. Nesta fase existe um grande con-
senso entre vários autores no que diz respeito à sincronização entre a estratégia da empresa e as medidas 
de desempenho. A importância de desenvolver medidas de desempenho que incentivem de certa forma 
o comportamento que apoia a estratégia da empresa está ausente de todos os processos, mas os benefí-
cios desta abordagem estão bem documentados (Bourne et al., 2000). 
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Figura 3. 18 - Fases de implementação de um sistema de avaliação de desempenho 
  Adaptado de: Bourne et al. (2000) 
 
A implementação consiste na fase em que os sistemas e procedimentos são postos em prática com 
o intuito de recolher e processar dados que permitam medições periódicas do desempenho. Esta fase 
requer sistemas de informação que garantam a fiabilidade dos dados a utilizar. Pode ainda ser necessário 
a alteração ou criação de procedimentos que permitam a recolha de informação necessária para a quan-
tificação das métricas (Bourne et al., 2000). 
A utilização das medidas de desempenho pode ser subdividida em duas fases distintas: i) medir o 
sucesso da estratégia organizacional implementada e ii) a informação e o feedback das medidas de de-
sempenho devem ser utilizados por forma a desafiar os procedimentos e testar a validade da estratégia 
(Kaplan & Norton, 1996). 
 A sequência e descrição das fases de implementação de um sistema de avaliação de desempenho 
podem ser visualizadas através da Figura 3. 19. 
As fases descritas de conceção, implementação e utilização são meramente conceptuais, sendo a 
sequência apresentada o sentido em que o desempenho do sistema de avaliação deve progredir. Apesar 
disto, de realçar que as fases se podem sobrepor, sendo recorrente uma vez que existem medidas de 
desempenho que são implementadas em diferentes períodos de tempo, o que muitas das vezes coincide 
com da projeção parcial de outras medidas de desempenho (Bourne et al., 2000). 
A implementação de um sistema de avaliação de desempenho, embora aparente alguma simplici-
dade, é um processo complexo e que se prolonga durante um período de tempo significativo.  
As fases de conceção e implementação tendem a prolongar-se por um período aproximado de 2 
anos, sendo a fase de utilização das medidas de desempenho uma fase que se prolonga ao longo de 
tempo indeterminado, uma vez que se assume como um processo contínuo. A Figura 3. 20 representa o 
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Figura 3. 19 - Sequência das fases de implementação de um sistema de avaliação de desempenho 
Adaptado de: Bourne et al.(2000) 
 
Como se pode observar na Figura 3. 20, em ambos os casos, foi necessário um período de tempo 
considerável para o progresso do projeto, através da implementação das medidas a serem utilizadas. A 
fase de conceção do sistema de avaliação de desempenho foi concluída no final de quatro a cinco meses, 
sendo que na fase de implementação o período de tempo foi mais longo (13 meses). Por analogia, per-
cebe-se que até à utilização das medidas de desempenho, a sua utilização regular, a sua revisão periódica 
e a apresentação e discussão de resultados só é possível após o decorrer de aproximadamente dezoito 
meses.  
Existe uma visão em que implementação eficaz de um sistema de avaliação de desempenho requer 
grande prática e um excelente modelo de avaliação de desempenho. No entanto, os sistemas de avaliação 
de desempenho e de melhores práticas dependem de forma significativa dos administradores, emprega-
dos e todos os recursos humanos envolvidos no desempenho da empresa, em que a sua postura face à 
implementação do sistema dita o seu sucesso. O desenvolvimento e implementação de novas práticas e 
atividades bem como os recursos humanos são factores determinantes, em conjunto com outros, na im-
plementação de um sistema de avaliação de desempenho, sendo desta forma críticos de tal forma que 
possam ser constituídos como obstáculos ao sucesso da sua implementação (Seotlela & Miruka, 2014). 
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Figura 3. 20 - Tempo de implementação de um sistema de avaliação de desempenho 
Adaptado de: Bourne et al. (2000) 
 
Segundo Bourne et al. (2000) existem três obstáculos básicos na implementação de um sistema 
de avaliação de desempenho: 
 Resistência à avaliação de desempenho; 
 Questões relacionadas com sistemas computacionais e de informação; e 
 Distração da gestão de topo face ao projeto. 
A resistência à avaliação de desempenho é um factor crítico na maioria das empresas e está dire-
tamente relacionado com os recursos humanos e com a cultura da empresa. Um exemplo de resistência 
à avaliação de desempenho é facilmente identificável quando pensamos na objeção de um elemento da 
equipa à implementação de um sistema de avaliação de desempenho, desde a fase inicial do projeto, o 
que retarda a sua conclusão (Bourne et al., 2000). 
Os sistemas de informação e computacionais são de extrema relevância para o sucesso de um 
sistema de avaliação de desempenho. Os dados que permitem obter as métricas que quantificam as me-
didas de desempenho devem ser obtidos diretamente através de relatórios gerados pelos sistemas de 
informação implementados, o que permite uma rápida avaliação de desempenho como garante a quali-
dade e fiabilidade dos dados. Desta forma conclui-se que a programação correta e inovadora dos siste-
mas de informação é um factor crítico na avaliação de desempenho de qualquer sistema (Bourne et al., 
2000). 
A distração e o foco da gestão de topo em outros projetos de elevada prioridade podem resultar 
em atrasos e até mesmo paragens na implementação de um sistema de avaliação de desempenho. Um 
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dos principais problemas que potenciam este obstáculo é o próprio tempo de implementação de um 
projeto desta natureza, que se estende ao longo de vários meses, aumentando desta forma a probabili-
dade de distrações com outros projetos (Bourne et al., 2000). 
 
3.4.1. Avaliação de desempenho na cadeia de abastecimento 
As cadeias de abastecimento, normalmente podem ser categorizadas em cadeias de abastecimento 
eficientes ou cadeias de abastecimento com capacidade de resposta (Fisher, 1997). Christopher & Towill 
(2002) fazem uma distinção semelhante, dividindo as cadeias de abastecimento em agile ou lean. O 
serviço logístico deve encontrar-se alinhado com a cadeia de abastecimento que serve, sendo as princi-
pais linhas de alinhamento a responsabilidade, a eficiência e a flexibilidade (Krauth et al., 2005a). 
O modelo Supply-Chain Operations Reference (SCOR) fornece uma visão alargada de métricas 
e medidas de desempenho que permitem avaliar a agilidade da cadeia de abastecimento. No entanto, o 
modelo SCOR foi originalmente concebido para processos produtivos, o que pode resultar em dificul-
dades de aplicabilidade direta do modelo em processos logísticos (Lai, Ngai, & Cheng, 2004).  
A participação de várias entidades na cadeia de abastecimento acarreta maiores dificuldades na 
implementação de um sistema de avaliação de desempenho, sendo por isso que vários autores defendem 
a avaliação de parcerias entre as mesmas, que se podem definir como: 
 Nível de compartilhamento de informação (Mason-Jones & Towill, 1997); 
 Iniciativas de redução de custos fornecedor-comprador (Thomas & Griffin, 1996); 
 Cooperação mútua por forma a aumentar a qualidade (Graham, Daugherty, & Dudley, 
1994); e 
 Esforços mútuos na assistência a resolução de problemas (Maloni & Benton, 1997). 
 
Apesar da constituição de parcerias entre entidades, Kemppainen  &  Vepsäläinen (2003) defen-
dem que não é viável nem rentável a manutenção de relações fortes com todas as entidades da cadeia de 
abastecimento. Os serviços logísticos de cada entidade devem ter a capacidade de identificar clientes-
chave, e travar relações fortes com estes. 
A utilização de sistemas de informação é um ponto importante no que diz respeito à gestão da 
cadeia de abastecimento (Sanders & Premus, 2002). O investimento em sistemas de informação tem um 
impacto bastante positivo no desempenho do mercado, que é resultado de uma melhor coordenação na 
cadeia de valor (Ross , 2002). 
Os sistemas de informação possuem a mais-valia de disponibilização de informação fidedigna 
que sustente a avaliação do desempenho, e permita o seu aumento. Em suma, tanto a qualidade da in-
formação como a gestão de relações e coordenação entre entidades desempenham um papel fundamental 
no desempenho da cadeia de abastecimento (Moberg, Cutler, Gross, & Speh, 2002). 
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3.4.2. Avaliação de desempenho na logística 
Os serviços de logística oferecem serviços numa ampla variedade de áreas (Sink, Jr, & Gibson, 
1996): i) transportes, ii) armazenagem, iii) gestão de stocks, iv) processamento de pedidos, v) sistemas 
de informação e vi) atividades de valor acrescentado (Tabela 3. 6). 
A literatura tem examinado um conjunto de medidas que fomentem a medição de desempenho 
geral ou específico de qualquer serviço logístico, tendo por base as várias atividades, por estes, desen-
roladas (Krauth et al., 2005a). A avaliação de desempenho incide em atividades de transportes 
(Donselaar, 1998), pontualidade e precisão (Bromley, 2001; Stevenson, 2004), desempenho da entrega 
(Stewart, 1995), agendamento do pessoal e medidas de segurança (Crum & Morrow, 2002; Mejza, 
Barnard, Corsi, & Keane, 2003). 
Mentzer & Konrad (1991) definem uma série de medidas de desempenho distribuídas em cinco 
subáreas logísticas: i) transportes, ii) armazenagem, iii) gestão e controlo de stocks, iv) processamento 
de pedidos e v) administração logística. 
Tabela 3. 6 - Atividades de um serviço logístico 
Adaptado de: Sink  et al. (1996) 
Área Atividade 
Transportes* 
Expedição, encaminhamento, consolidação, contratos de en-
trega e cross-docking  
Armazenagem* 
Armazenamento, receção, montagem ou remontagem e devo-
luções 
Gestão de stocks* 
Previsão de consumo, consultoria e análise de localizações 
dos materiais 
Processamento de pedidos* 
Entrada e processamento de pedidos, gestão de clientes e call 
center 
Sistemas de informação 
EDI, Programação e definição de rotas, código de barras, 
RFID, acompanhamento e rastreio de pedidos e conectividade com 
base na web 
Atividades de valor acrescentado 
Projeto e reciclagem de embalagens, marcação/rotulagem, 
faturação e atendimento 
*Áreas de intervenção no caso de estudo 
3.4.3. Medidas de desempenho 
Segundo Parmenter (2007) muitas empresas estão atualmente a trabalhar com medidas de desem-
penho inadequadas, sendo muitas das vezes incorretamente definidas como medidas de desempenho. 
São poucas as empresas que realmente monitorizam as suas verdadeiras medidas de desempenho, o que 
acontece devido à escassez de informação acerca da definição das mesmas, no interior das empresas.  
Segundo Parmenter (2007) existem três tipos de medidas de desempenho: 
 Key result indicators (KRIs); 
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 Performance indicators (PIs); e 
 Key performance indicators (KPIs). 
KRIs são medidas de desempenho que fornecem informação acerca do que tem sido feito e são 
muitas das vezes confundidas com KPIs. A semelhança entre ambas é que são resultado de várias ações. 
Ambas as medidas fornecem informação clara acerca da direção em que os processos e a empresa estão 
a evoluir (Parmenter, 2007).   
No entanto, PIs são medidas de desempenho que mostram o caminho a seguir e as ações a tomar 
por forma a aumentar o desempenho dos processos e da organização. São muitas das vezes responsáveis 
pelas medidas tomadas com o intuito de atingir os objetivos previamente definidos (Parmenter, 2007). 
KPIs representam um conjunto de medidas com foco sobre os aspetos do desempenho empresa-
rial, que se definem como os mais críticos para o corrente e futuro sucesso da empresa, e raramente são 
uma novidade para a organização (Parmenter, 2007).   
As medidas de desempenho consistem em variáveis que expressam a eficiência e/ou eficácia de 
qualquer atividade ou a satisfação do cliente, relativamente a um objetivo inicialmente definido. As 
medidas de desempenho são quantificadas através de fórmulas matemáticas, métricas (Krauth et al., 
2005a).  
As medidas de desempenho possuem um conjunto de caraterísticas que devem ser levadas em 
consideração na sua conceção, e que seguem o critério SMART, que serve de orientação na definição 
dos objetivos (Carstens, Richardson, & Smith, 2013): 
 Específicas (S - Specific); 
 Mensuráveis (M - Mensurable); 
 Atingíveis (A - Attainable); 
 Realistas (R - Realistic); e  
 Sensíveis ao tempo (T – Time sensitive). 
 
A visão geral da literatura relativa às medidas de desempenho e aos fundamentos adjacentes à 
logística abordada anteriormente, beneficia a importância de um quadro de medidas de avaliação do 
desempenho logístico de uma empresa (Krauth et al., 2005b, 2005c).  
A classificação de medidas de desempenho é essencial para uma fácil compreensão das mesmas, 
sendo muitas das vezes adotada uma classificação de acordo com várias perspetivas: 
 Externa; e 
 Interna. 
As perspetivas descritas permitem medir e avaliar o desempenho do serviço logístico no seio 
empresarial e fora deste. A perspetiva externa engloba medidas de desempenho que avaliam o desem-
penho do serviço prestado a clientes e fornecedores. Por outro lado, na perspetiva interna encontram-se 
medidas representantes do desempenho de cada uma das atividades logísticas, tendo por base a gestão 
e estratégia da empresa, ou os trabalhadores da mesma (Krauth et al., 2005a). 
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De acordo com as publicações dos autores intervenientes nesta secção, efetuou-se uma adaptação 
às medidas de desempenho por estes apresentadas, e classificadas como se pode visualizar nas tabelas 
representadas de seguida. De salientar que as medidas de desempenho assinaladas com (*) representam 
as utilizadas, ou relevantes para o desenvolvimento de outras, no caso de estudo apresentado. Por forma 
a sintetizar as medidas de desempenho por cada uma das áreas logísticas abordadas, é efetuada uma 
codificação nas tabelas que seguem dos seguintes parâmetros: (GS) – Gestão de Stocks, (T) – Transpor-
tes, (PP) – Processamento de pedidos, (A) – Armazenagem, (NS) – Nível de Serviço e (PV) – Previsão 
de vendas. 
 A Tabela 3. 7 apresenta um conjunto de medidas de desempenho referenciadas na literatura, 
relacionadas com a perspetiva da empresa em termos da sua eficácia e associadas à avaliação de desem-
penho logístico. 
Tabela 3. 7 - Medidas para avaliação do desempenho logístico – perspetiva da empresa-eficácia 
Atividade Medida de desempenho Objetivo Referências 
PP *Nº total pedidos  ↑ (Krauth et al., 2005a) 
NS *Perfect order fulfilment  ↑ (Gunasekaran et al., 2004) 
T / A *Capacidade de utilização  ↑ (Gunasekaran et al., 2004) 
T Km/dia  ↓ (Donselaar et al., 1998) 
A / PP *Produtividade  ↑ (Gunasekaran et al., 2004) 
GS *Tempo médio em stock  ↓ (Krauth et al., 2005a) 
Todos *Tempo urgente de resposta  ↓ (Gunasekaran et al., 2004) 
T Vendas/km  ↑ (Donselaar et al., 1998) 
T *Nº de entregas  ↑ (Donselaar et al., 1998) 
T *Viagens/período  ↑ (Donselaar et al., 1998) 
GS *Variedade de produtos  ↑ (Krauth et al., 2005a) 
PP *Pedidos errados  ↓ (Krauth et al., 2005a) 
PP *Frequência de pedidos ↑ (Gunasekaran et al., 2004) 
T *Eficácia planeamento rotas  ↑ (Donselaar et al., 1998) 
NS *On-time in-full  ↑ (Krauth et al., 2005a) 
T *Capacidade total de carga  ↑ (Donselaar et al., 1998) 
A Número de docas  ↑ (Krauth et al., 2005a) 
GS *Itens acima/abaixo dos limites de stock  ↓ (Krauth et al., 2005a) 
A / RE *Aumento produtividade  ↑ (Krauth et al., 2005a) 
T *Tempo médio de entrega ↓ (Krauth et al., 2005a) 
NS *% Pedidos não entregues ↓ (Krauth et al., 2005a) 
T *Nº veículos em utilização ↑ (Donselaar et al., 1998) 
PV *Erros previsão/consumo ↓ (USAID, 2006) 
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A Tabela 3. 8 apresenta um conjunto de medidas de desempenho referenciadas na literatura, re-
lacionadas com a perspetiva da empresa em termos da sua eficiência e associadas à avaliação de desem-
penho logístico. 
 
Tabela 3. 8 - Medidas para avaliação do desempenho logístico – perspetiva da empresa-eficiência 
Atividade Medida de desempenho Objetivo Referências 
T Benefício/entrega  ↑ (Krauth et al., 2005a) 
T Custo total de distribuição  ↓ (Gunasekaran et al., 2004) 
Todas Horas extra  ↓ (Krauth et al., 2005a) 
Todas Trabalhadores ausentes  ↓ (Krauth et al., 2005a) 
Todas *Custos logísticos totais ↓ (Krauth et al., 2005a) 
Todas Custos do serviço ao cliente  ↓ (Krauth et al., 2005a) 
PP Custos de gestão de pedidos  ↓ (Krauth et al., 2005a) 
GS *Rotação de stocks  ↑ (Krauth et al., 2005a) 
Todas Custo total de entrega  ↓ (Krauth et al., 2005a) 
T Consumo médio de combustível por Km  ↓ (Donselaar et al., 1998) 
Todas *Custos de falha  ↓ (Krauth et al., 2005a) 
Todas Custos de prevenção ↓ (Krauth et al., 2005a) 
Todas Custos de avaliação/inspeção  ↓ (Krauth et al., 2005a) 
Todas *Custos de recursos humanos  ↓ (Krauth et al., 2005a) 
Todas Custos totais da cadeia de abastecimento  ↓ (Gunasekaran et al., 2004) 
 
A Tabela 3. 9 apresenta um conjunto de medidas de desempenho referenciadas na literatura, re-
lacionadas com a perspetiva do cliente e do fornecedor e associadas à avaliação de desempenho logís-
tico. 
 
Tabela 3. 9 - Medidas para avaliação do desempenho logístico – perspetiva do cliente e do fornecedor 
Atividade Medida de desempenho Objetivo Referências 
T *Pontualidade ↑ (Donselaar et al., 1998) 
PP Possibilidade de alteração de pedidos ↑ (Krauth et al., 2005a) 
PP *Flexibilidade no tamanho da encomenda  ↑ (Krauth et al., 2005a) 
Todas *Tempo de resposta  ↓ (Kaplan & Norton, 1992) 
A *Tempo de espera ↓ (Krauth et al., 2005a) 
A *Tempo de descarga ↓ (Krauth et al., 2005a) 
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A Tabela 3. 10 apresenta um conjunto de medidas de desempenho referenciadas na literatura, 
relacionadas com a perspetiva do trabalhador e associadas à avaliação de desempenho logístico. 
 
Tabela 3. 10 - Medidas para avaliação do desempenho logístico – perspetiva do trabalhador 
Atividade Medida de desempenho Objetivo Referências 
A / T Km por viagem  ↓ (Donselaar et al., 1998) 
T Peso para carregar por hora  ↓ (Krauth et al., 2005a) 
Todas Salários e benefícios  ↑ (Krauth et al., 2005a) 
Todas Condições de trabalho  ↑ (Krauth et al., 2005a) 
 
As medidas de desempenho são geralmente englobadas a partir de inúmeros modelos para a avaliação 
de desempenho que têm sido desenvolvidos (Bititci, Turner, & Begemann, 2000). Cada um destes mo-
delos possui os seus benefícios e suas limitações. A revisão da literatura apresenta vários modelos de 
validade teórica e empírica, dos quais se destacam (Kurien & Qureshi, 2011): 
 Balanced Score Card (BSC) (Lipe & Salterio, 2000; Norreklit, 2000); 
 Performance Prism (Neely, Adams, & Crowe, 2001); 
 The Performance Pyramid (Tangen, 2004); e 
 SCOR Model (Huan, Sheoran, & Wang, 2004). 
3.5. Considerações finais 
A logística é uma área organizacional que envolve de forma integrada a gestão de armazéns e 
armazenagem, a gestão de transportes e a gestão do atendimento ao cliente. O objetivo da logística é 
gerir de forma integrada os conceitos afetos às principais atividades referidas com foco na satisfação 
das necessidades dos clientes (Bowersox et al., 2002). 
A gestão de armazéns é atualmente uma posição de alto nível em muitas empresas, reconhecendo 
os altos custos e investimentos envolvidos nas instalações, bem como o papel fundamental que a ativi-
dade de armazenagem desempenha nos níveis de serviço ao cliente (Rushton et al., 2010). 
A atividade de transporte de material é bastante ampla e complexa, sendo uma das mais críticas 
na logística e até mesmo de toda a empresa. O planeamento, empresa e gestão de operações de transporte 
na cadeia de abastecimento assentam nas caraterísticas chave de um sistema de transportes. A eficácia 
e eficiência de um serviço de transportes apresenta uma importância extrema para a empresa, uma vez 
que está diretamente relacionado com o nível de serviço que a mesma preta ao seu cliente. 
Destacada a importância das atividades de armazenagem e transporte na logística, percebe-se que 
as decisões de transporte e armazenagem têm impacto direto uma na outra. Deste modo, é necessário 
uma gestão interligada das duas atividades, permitindo a gestão de trade-offs entre as mesmas. 
O objetivo central da gestão da armazenagem é minimizar o número de instalações de armazena-
gem e minimizar a dimensão das mesmas com recurso à minimização dos níveis de stock. Ora estes 
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objetivos vão repercutir-se na gestão de transporte, se o objetivo da gestão de armazenagem é diminuir 
níveis de stock enquanto mantém os níveis de serviço, é facilmente percetível que os custos de transporte 
vão aumentar. Neste sentido é necessário uma gestão interligada por forma a encontrar um balancea-
mento entre as duas atividades que possibilitem atingir os objetivos logísticos ao menor custo total pos-
sível (Carvalho, 2012). 
Uma vez identificadas as principais operações e objetivos logísticos, realça-se a importância de 
definir um conjunto de medidas de desempenho e as respetivas métricas. A aplicação de medidas de 
desempenho são fundamentais para verificar, se a logística e a cadeia de abastecimento está a caminhar 
no sentido definido, ou seja, se está a caminhar positivamente até aos objetivos estabelecidos (Carvalho, 
2012).  
- 69 - 
 
Capítulo IV – Definição de medidas de desempenho 
A avaliação de desempenho é, normalmente sustentada por medidas de desempenho que permi-
tem à empresa perceber qual o seu posicionamento em relação ao desempenho pretendido. 
As medidas de desempenho conferem informações acerca da eficácia e eficiência de um sistema, 
neste caso logístico, permitindo identificar oportunidades de melhoria. As medidas de desempenho são 
ainda uma ferramenta fundamental no apoio à tomada de decisão. 
Neste capítulo será efetuada uma definição e descrição de todas as medidas de desempenho im-
plementadas no caso de estudo, é de realçar a importância da sua implementação e monitorização no 
âmbito logístico. As medidas de desempenho estão associadas a distintas atividades logísticas: i) gestão 
de stocks, ii) previsão de vendas, iii) central de paletização, iv) distribuição e transportes, v) armazena-
gem e vi) receção de pedidos. As medidas de desempenho incidem ainda sobre o nível de serviço logís-
tico (prestado entre entidades da empresa) e na avaliação do nível de serviço prestado ao cliente. 
4.1. Medidas de avaliação de desempenho da gestão de stocks 
O problema muitas vezes associado à gestão económica de stocks não se centra somente na sele-
ção de métodos de gestão, mas na seleção do melhor método para cada material, tendo como critérios 
as caraterísticas individuais de cada material. 
Na gestão de stocks, as medidas de desempenho pretendem incidir na avaliação da estratégia e do 
modelo de gestão e controlo de stocks, bem como na eficiência de utilização de um determinado nível 
de stock. De salientar a importância do cálculo do stock médio na avaliação das medidas afetas à gestão 
de stocks. 
As medidas de desempenho associadas à gestão de stocks consistem em: 
 Taxa de rotação de stocks; 
 Taxa de cobertura de stocks; 
 Materiais make to order em stock; 
 Materiais com stock médio inferior ao ponto de encomenda; e 
 Materiais com stock médio superior ao stock máximo. 
4 
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4.1.1. Taxa de rotação dos stocks 
A taxa de rotação dos stocks consiste numa medida de desempenho que se baseia na relação entre 
o consumo de material e o stock médio, isto é, traduz o número de vezes que o stock médio roda num 
ano. Esta medida de desempenho assume-se como uma das mais importantes e eficazes. De salientar, 
que a taxa de rotação de stocks pode ser determinada para um período de tempo inferior ao ano.  
A taxa de rotação de stocks para mais do que uma referência de material, pode ser calculada 








4.1.2. Taxa de cobertura dos stocks 
A taxa de cobertura do stock é definida como uma medida de desempenho que se baseia na relação 
entre o movimento anual de materiais e o stock médio, sendo no entanto, o inverso da taxa de rotação 
de stocks. Esta medida de desempenho representa o tempo médio que o stock existente poderá responder 
à procura média. 
A taxa de cobertura do stock para mais que uma referência de material, pode ser calculada através 
da métrica apresentada na equação (4.2) ou diretamente através do resultado obtido para a taxa de rota-












4.1.3. Materiais make to order em stock 
A percentagem de materiais make to order em stock demonstra a eficácia da estratégia implemen-
tada para os materiais make to order. Como o próprio nome indica, a sua produção apenas é despoletada 
pela receção de um pedido do cliente.  
Os materiais make to order estão inseridos nesta estratégia uma vez que as suas caraterísticas 
assim o permitem, contribuindo de certo modo para a redução do custo total de posse dos materiais no 
armazém.  
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4.1.4. Materiais com stock médio inferior ao ponto de encomenda  
O controlo de stocks é uma tarefa tão ou mais importante que a seleção do modelo de gestão de 
stocks, pelo que a avaliação da sua eficácia assume neste conjunto de medidas de desempenho, um peso 
significativo. O modelo de gestão de stocks adotado na empresa é um modelo de revisão misto, em que 
as necessidades são geradas periodicamente (semanalmente), tendo como base dois parâmetros: o ponto 
de encomenda (que consiste no ponto que delimita a geração de uma necessidade ou não, conforme o 
nível de stock) e o stock máximo. Ou seja, no dia da semana em que se verificam os stocks, caso um 
material apresente um nível de stock inferior ao ponto de encomenda, é gerada uma necessidade de 
quantidade (Q) que restabelece o nível de stock máximo. 











O objetivo desta medida de desempenho revela-se contraditório à gestão de stocks, no sentido que 
fomenta um aumento do nível de stock. Na verdade é isso que se pretende, uma vez que os materiais 
que se encontram com um stock médio inferior ao ponto de encomenda são totalmente consumidos até 
à próxima revisão de stocks. Tal acontece devido a uma má parametrização do ponto de encomenda, no 
entanto a medida de desempenho encontra-se adaptada à realidade e pretende garantir a existência de 
stock para satisfação dos pedidos dos clientes. 
 
4.1.5. Materiais com stock médio superior ao stock máximo 
À semelhança da medida de desempenho definida na secção 4.1.4., também esta permite avaliar 
a eficácia do controlo de stocks. Ao contrário da medida de desempenho anterior, que permite identificar 
incapacidades de produção, neste caso, é possível identificar excessos de produção ou excessos de quan-
tidades solicitadas à produção por parte do APA.  
Esta medida de desempenho pode ser quantificada através da equação (4.6). 
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A Tabela 4. 1 apresenta uma síntese das medidas de desempenho associadas à gestão de stocks e 
o respetivo objetivo. 
 
Tabela 4. 1 - Síntese das medidas de desempenho associadas à gestão de stocks e seus objetivos 
Medida de desempenho Objetivo 
Taxa de rotação de stocks           ↑ 
Taxa de cobertura dos stocks ↓ 
Materiais make to order em stock ↓ 
Materiais com stock médio inferior ao ponto de encomenda ↓ 
Materiais com stock médio superior ao stock máximo ↓ 
 
As medidas de desempenho associadas à gestão de stocks procuram ambas um objetivo comum, 
no entanto cada uma delas revela uma importância e utilidades diferentes. No caso da taxa de rotação 
de stocks e da taxa de cobertura dos stocks, evidenciam os efeitos da gestão a nível da armazenagem, 
sendo um valor elevado para a primeira, e reduzido para a segunda encarado como um indicador de 
eficiência. Deste modo o seu objetivo é a manutenção de stocks reduzidos, sendo no entanto necessário 
ter em consideração o aumento da probabilidade de ruptura (Jorge, 2010). 
Os materiais make to order em stock pretende avaliar a eficácia da estratégia implementada no 
controlo de stocks dos materiais desta natureza, cujo objetivo principal é a sua minimização. Factores 
como excessos de produção são os principais responsáveis pelo aumento do resultado desta medida de 
desempenho, o que acarreta custos desnecessários na gestão de stocks e de armazenagem. 
Por fim, os materiais com stock médio inferior ao ponto de encomenda e superior ao stock máximo 
pretendem avaliar a estratégia implementada no controlo e gestão de stocks dos materiais make to stock. 
No primeiro pretende-se minimizar o número de materiais que apresentam um stock médio inferior ao 
ponto de encomenda, pelas razões já fundamentadas. Por outro lado, no segundo, pretende-se minimizar 
o número de materiais que apresentam um stock médio superior ao stock máximo, pois embora não 
comprometa o nível de serviço ao cliente, como o anterior, reflete uma ineficácia no sistema de gestão 
de stocks. A ocorrência de níveis de stock acima do stock máximo são uma contradição à gestão lean e 
a favor da gestão agile, no sentido que se está a incorrer em stocks demasiados elevados para os valores 
de procura expectáveis, aumentando de forma significativa os custos de posse. 
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4.2. Medidas de avaliação de desempenho da previsão de vendas  
Tradicionalmente, a previsão da procura é uma atividade de natureza comercial, no entanto é 
essencial sob o ponto de vista logístico. A previsão de vendas é uma atividade fundamental que intervém 
na previsão de níveis de stock. Sabe-se que a previsão de stocks é preponderante no sentido de responder 
às necessidades dos clientes, incentivando de certa forma a previsão da capacidade de armazenagem a 
instalar (Carvalho, 2012). Neste sentido, a previsão de procura influência as atividades logísticas, pelo 
que a sua avaliação de desempenho faz todo o sentido e pode trazer melhorias significativas para a 
empresa. 
De salientar que a previsão de vendas apenas é efetuada para determinados materiais, e que a 
medida de desempenho associada à previsão de vendas é: 
 Erro absoluto médio entre a previsão de vendas e o consumo real de um material. 
 
4.2.1. Erro absoluto médio entre a previsão de vendas e o consumo real de um material 
Esta medida de desempenho mede a diferença média absoluta entre a previsão de vendas, efetuada 
no início do ano, e o consumo real.  
Esta medida de desempenho é muitas das vezes referida na literatura como Mean Absolute Per-






=    (4. 7) 





APE =            (4. 8) 
 
´ Objetivo: Minimização 
A previsão exata ajuda as organizações a obter a quantidade certa de um determinado material, 
reduzindo assim a probabilidade de desperdício ou escassez e aumentando a probabilidade de responder 
eficazmente às necessidades dos clientes. 
Esta medida de desempenho é útil para avaliar apenas a precisão da previsão para um determinado 
período de tempo, devendo a previsão ser ajustada com dados reais ao longo do tempo, reduzindo desta 
forma a margem de erro.  
 
CAPÍTULO IV – DEFINIÇÃO DE MEDIDAS DE DESEMPENHO 
 
- 74 - 
 
4.3. Medidas de avaliação de desempenho da central de paletização 
A central de paletização consiste numa área de ligação da produção ao APA e tem como objetivo 
a correta paletização dos materiais para que estes possam ser armazenados e entregues aos clientes. 
Nesta secção são apresentadas medidas que permitem identificar e avaliar factores críticos de 
desempenho na central de paletização, conjugando a produtividade do robot, que recebe os materiais 
provenientes da produção e efetua a sua distribuição pelos contentores respetivos e a posterior paletiza-
ção, com a qualidade do serviço que presta, de maneira a conseguir avaliar-se a eficácia e eficiência 
desta área do setor logístico. 
As medidas de desempenho associadas à central de paletização consistem em: 
 Materiais processados no robot; 
 Materiais danificados no robot; 
 Materiais com erros de leitura no robot; 
 Taxa de utilização do robot; e 
 Velocidade operacional do robot. 
 
4.3.1. Materiais processados no robot 
Esta medida de desempenho representa a percentagem de materiais que são etiquetados no robot. 
Como se descreveu na secção 2.2.8. os materiais podem ser tratados, na central de paletização, de três 
formas distintas, sendo contempladas por esta medida de desempenho todos os materiais que passam 
pelo robot, quer para a paletização, retractilização e etiquetagem, ou apenas para a sua retractilização 
e/ou etiquetagem.  
Esta medida de desempenho apenas contempla os materiais que totalizam um contentor completo, 
isto é, o fim da produção que apresenta um número de unidades de medida inferior às definidas para 
cada contentor, sendo estas submetidas a entrada manual.  
A percentagem de materiais processados no robot pode ser obtida através da equação (4.9). 
 
      100
produzidos_totais_scontentoreºN
robot_sprocessada_scontentoreºN
robot_sprocessado_Materiais ×=         (4.9) 
 
´ Objetivo: Maximização 
 
4.3.2. Materiais danificados no robot 
A qualidade no processamento da paletização pelo robot é fundamental para a empresa, garan-
tindo a redução de custos na danificação de materiais e permitindo responder às necessidades dos clien-
tes e do armazém, uma vez que materiais danificados podem levar ao não cumprimento das quantidades 
solicitadas pelo armazém, no caso de materiais make to stock ou pelo cliente no caso de materiais make 
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to order. Esta medida de desempenho revela deste modo a qualidade que é fornecida pelo robot na 
paletização dos materiais.  
São materiais danificados aqueles que sofrerem danos por parte do robot, que os torna impróprios 
para venda, sendo neste caso necessário o seu reprocessamento. 









4.3.3. Materiais com erro de leitura no robot 
Os sistemas automatizados também têm erros associados, embora com menor probabilidade de 
ocorrência do que sistemas manuais. É recorrente a existência de erros na leitura da etiqueta dos mate-
riais aquando a sua entrada no robot. Como identificado na secção 2.2.8. o robot possuí 2 braços e um 
total de 10 corredores, o que permite a paletização de 10 materiais distintos em simultâneo. Desta forma, 
a leitura correta do material é necessária para que possa transportar o mesmo até ao corredor indicado. 
Quando a etiqueta é ilegível ou ocorre algum erro na sua leitura, o material é rejeitado e enviado para 
uma zona de rejeição. 









4.3.4. Taxa de utilização do robot 
A utilização de sistemas automatizados e equipamentos é fundamental por forma a rentabilizar o 
investimento efetuado pela empresa na sua aquisição. A taxa de utilização do robot pretende avaliar 
comparativamente o tempo de funcionamento do robot face à sua disponibilidade. 
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4.3.5. Velocidade operacional do robot 
A velocidade operacional do robot reflete o número de caixas que são processadas no robot por 
unidade de tempo, refletindo de certa forma a produtividade do mesmo. 
Ao contrário da medida de desempenho descrita na secção 4.3.4, esta medida de desempenho 
contempla paragens individuais de linhas, o que se reflete numa possível oscilação nos resultados. 








A Tabela 4. 2 apresenta uma síntese das medidas de desempenho associadas à central de paleti-
zação e o respetivo objetivo. 
As medidas de desempenho associadas à central de paletização procuram ambas um objetivo co-
mum, a avaliação de desempenho das operações que nela se desenrolam, no entanto cada uma delas 
revela uma importância e utilidades diferentes. 
Tabela 4. 2 - Síntese das medidas de desempenho associadas à central de paletização e seus objetivos 
Medida de desempenho Objetivo 
Materiais processados no robot ↑ 
Materiais danificados no robot ↓ 
Materiais com erros de leitura no robot ↓ 
Taxa de utilização do robot ↑ 
Velocidade operacional do robot ↑ 
 
Os materiais processados no robot fornece informações acerca do volume de materiais produzi-
dos, que são processados de forma automatizada, totalmente ou parcialmente. Neste sentido, permite 
verificar a frequência com que o planeamento de produção produz cada material, uma vez que um re-
sultado elevado para esta medida de desempenho representa que a produção de cada material é efetuada, 
maioritariamente, de forma contínua. 
É recorrente a existência de erros na leitura da etiqueta dos materiais aquando a sua entrada no 
robot ou até mesmo a danificação de materiais durante a paletização do contentor. Neste sentido as 
medidas de desempenho, como os materiais danificados no robot e os materiais com erro de leitura no 
robot permitem identificar em que materiais são mais recorrentes estes acontecimentos e avaliar criti-
camente as razões que levam a tal, o que permite melhorias a nível do processo. No caso da danificação 
de materiais, a medida de desempenho não garante todos os aspetos pretendidos, uma vez que podem 
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acontecer casos em que o material danificado não é identificado, seguindo desta forma para o APA e 
aumentando a probabilidade de um material de má qualidade ser entregue a um cliente. Neste sentido, 
foi formulada uma medida de desempenho associada à armazenagem que consiste na medição do nú-
mero de caixas danificadas que são identificadas na receção de materiais. 
A taxa de utilização do robot permite quantificar o tempo que o robot está a trabalhar em relação 
ao tempo para o qual este apresenta capacidade. De facto esta medida de desempenho contabiliza as 
paragens totais do robot, contudo é incapaz de quantificar as paragens individuais de linhas do robot, o 
que se reflete em oscilações verificadas na velocidade operacional do robot, que deve ser tanto maior 
quanto possível permitindo satisfazer um maior número de necessidades por unidade de tempo e dimi-
nuindo custos na utilização de recursos e o lead time entre a colocação do pedido à fábrica e a entrada 
dos materiais em armazém. A velocidade operacional dota a gestão de conhecimento sobre o desempe-
nho do robot, é igualmente uma ferramenta de peso significativo no que diz respeito a intervenções no 
sistema, que possam afetar o desempenho do mesmo. Esta medida de desempenho permite ainda a ve-
rificação do sucesso de implementação de melhorias que possam ser aplicadas na central de paletização. 
4.4. Medidas de avaliação de desempenho da distribuição e transportes 
Como já referido na secção 2, o transporte é assegurado por um operador logístico do grupo, que 
se dedica única e exclusivamente ao transporte de materiais comercializados pelo Grupo Nabeiro. De-
vido a este facto e à posição dos transportes na logística da Novadelta, em que estão sobre a alçada 
logística é necessário definir medidas de avaliação de desempenho para uma área considerada crítica 
em muitas empresas. 
As medidas de desempenho associadas à distribuição e transportes consistem em: 
 Taxa de utilização dos veículos disponíveis; 
 Taxa de utilização dos veículos disponíveis, na realização de entregas; 
 Tempo médio de entrega; 
 Tempo médio de espera; 
 Tempo médio de atraso;  
 Velocidade operacional na descarga de materiais; e 
 Entregas asseguradas pelo operador logístico do grupo. 
 
4.4.1. Taxa de utilização dos veículos disponíveis 
A taxa de utilização dos veículos disponíveis consiste numa medida de desempenho que se baseia 
na utilização da frota de veículos que o operador logístico tem ao seu dispor. Neste sentido, a medida 
de desempenho permite aferir se todos os veículos estão a ser utilizados nas operações de transporte e 
identificar causas da sua não utilização, tais como avarias ou volume de serviço reduzido para a frota 
existente. 
Esta medida de desempenho é definida pela equação (4.14). 
CAPÍTULO IV – DEFINIÇÃO DE MEDIDAS DE DESEMPENHO 
 






sdisponívei.veículos_utilização_Taxa ×=        (4.14) 
Objetivo: Maximização 
 
4.4.2. Taxa de utilização dos veículos disponíveis, na realização de entregas a clientes 
A taxa de utilização dos veículos disponíveis na realização de entregas a clientes surge como uma 
medida de desempenho que complementa a informação fornecida pela referida na secção 4.4.1. 





entregas_veículos_utilização_Taxa ×=         (4.15) 
Objetivo: Maximização 
 
4.4.3. Tempo médio de entrega 
O tempo médio de entrega é uma medida de desempenho que se baseia no tempo médio em que 
um veículo se encontra nas instalações de um cliente para efetuar uma entrega. Nos dias de hoje, a 
agilidade de processos é de extrema importância e tem implicações diretas no desempenho de qualquer 
operação. 
O tempo médio de entrega é determinado através da equação (4.16). 
 




4.4.4. Tempo médio de espera 
À semelhança do tempo médio de entrega, também o tempo médio de espera se baseia no tempo 
entre a saída e a chegada às instalações, referindo-se neste caso a fornecedores e empresas do grupo.  
Esta medida de desempenho reflete o tempo médio que um veículo aguarda pela carga do veículo 
e pela documentação anexa aos materiais a transportar.  
O tempo médio de espera é determinado através da equação (4.17). 
 
 
chegada_hora   -saída_hora_(min)espera.médio.Tempo =    (4.17) 
 
Objetivo: Minimização 
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4.4.5. Tempo médio de atraso 
O tempo médio de atraso baseia-se no horário de chegada às instalações dos clientes e no horário 
previamente agendado para a realização da entrega, ou em caso de janelas temporais, o horário de fecho 
da mesma.  
 Tendo por base a lógica adjacente à teoria dos 7’R’s logísticos, esta medida de desempenho 
avalia a eficácia no alcance de dois deles: i) right place e ii) right time. A disponibilização dos materiais 
no local certo e à hora certa são dois dos principais objetivos a que a logística se compromete, fazendo 
parte do nível de serviço que uma organização presta ao seu cliente. 
O tempo médio de atraso é determinado através da equação (4.18) ou (4.19). 
 
agendada_hora  -chegada_hora_(min)atraso.médio.Tempo =   (4. 18) 
horária.janela_fecho_orah   -chegada_hora_(min)entrega.médio.Tempo =    (4. 19)  
 
Em que a hora_chegada  > hora_agendada / horária.janela_fecho_orah  
Objetivo: Minimização 
 
4.4.6. Velocidade operacional na descarga de materiais 
A velocidade operacional na descarga de materiais consiste na produtividade que os clientes apre-
sentam na execução da receção de materiais, baseando-se no tempo de entrega e no número de conten-
tores que constituem o pedido. 




)hora/scontentore_(encomendas..desc..Velocidade =   (4. 20) 
 
Objetivo: Maximização        
 
4.4.7. Percentagem de entregas asseguradas pelo operador logístico 
A percentagem de entregas asseguradas pelo operador logístico do grupo consiste no número de 
entregas que são suportadas pelo sistema de transportes do Grupo Nabeiro e baseia-se no número de 
entregas diárias efetuadas pela Nabeirotrans e no número de entregas diárias totais realizadas. 





Logístico.O_sAssegurada.Entregas% ×=   (4. 21) 
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A Tabela 4. 3 apresenta uma síntese das medidas de desempenho associadas à distribuição e 
transportes e o respetivo objetivo. 
Tabela 4. 3 - Síntese das medidas de desempenho associadas à distribuição e transportes e seus objetivos 
Medida de desempenho Objetivo 
Taxa de utilização dos veículos disponíveis           ↑ 
Taxa de utilização dos veículos disponíveis em entregas ↑ 
Tempo médio de entrega ↓ 
Tempo médio de espera ↓ 
Tempo médio de atraso ↓ 
Velocidade operacional na descarga de materiais ↑ 
Entregas asseguradas pelo operador logístico do grupo ↑ 
 
As medidas de desempenho associadas à distribuição e transportes procuram ambas um objetivo 
comum, a avaliação de desempenho das operações que nela se desenrolam, no entanto cada uma delas 
revela importância e utilidades diferentes. 
As taxas de utilização dos veículos permitem retirar conclusões acerca da dimensão adequada ou 
não da frota e perceber a eficácia do planeamento de transportes. A análise conjunta destas medidas de 
desempenho permite verificar o número de veículos que estão a ser utilizados nas movimentações de 
materiais geridos por cross-docking, logística inversa e backhauling. O objetivo de ambas as medidas é 
a sua maximização, procurando-se uma menor diferença percentual entre ambas, uma vez que o plane-
amento de transportes deve gerir ambas as operações de transporte, para que os veículos utilizados na 
realização de entregas consigam sustentar as outras operações necessárias. 
O tempo médio de entrega e de espera permitem não só o conhecimento do tempo médio neces-
sário para a realização de uma entrega em cada cliente e na recolha de materiais subsidiários e geridos 
por cross-docking, como também permite a tomada de medidas que permitam minimizar esses valores, 
tais como a abordagem de resultados junto dos clientes, fornecedores e empresas do grupo.  
O tempo médio de atraso fornece informações acerca do desempenho dos transportes e do seu 
planeamento, permitindo identificar desvios na resposta às necessidades dos clientes no tempo preten-
dido pelos mesmos. O tempo médio de atraso está fortemente correlacionado com o tempo médio de 
entrega, uma vez que o tempo de atraso pode ser originado devido a um elevado tempo de entrega num 
ou em vários clientes precedentes, ou por outro lado o tempo de atraso pode originar elevados tempos 
de entrega. O facto de um veículo chegar depois da hora agendada com o cliente ou após o fecho da 
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janela temporal, pode resultar em elevados tempos de entrega ou até mesmo na não realização da entrega 
no próprio dia.  
A utilidade para a empresa da velocidade na descarga de materiais passa não só pela possível 
comparação entre a velocidade de receção de cada um dos seus clientes (benchmarking), como também 
possibilita avaliar a velocidade de receção praticada pelos centros de distribuição, uma vez que perten-
cem à empresa. Esta medida de desempenho assume o pressuposto de que uma carga empilhada é con-
tabilizada como um único contentor, isto é, caso um contentor seja transportado em cima de outro, o 
que totaliza dois contentores, na realização do cálculo desta medida de desempenho é assumido um 
contentor. 
A percentagem de entregas asseguradas pelo operador logístico do grupo assume-se como uma 
ferramenta de apoio à tomada de decisão no que diz respeito a investimentos com a aquisição de veículos 
e até mesmo em alterações à gestão e estratégia do serviço de transportes.         
4.5. Medidas de avaliação de desempenho da receção de pedidos 
A receção de pedidos consiste na realização de várias tarefas, tais como: i) verificar a exatidão 
das informações contidas (códigos, descrição, quantidade e preço), ii) conferir existências de materiais 
encomendados, iii) verificar a situação de crédito do cliente e iv) transcrever as informações do pedido 
à medida das necessidades. 
A avaliação de desempenho na receção de pedidos permite uma boa gestão de recursos humanos 
bem como uma gestão eficaz das relações que a organização trava com os seus clientes. 
As medidas de desempenho associadas à receção de pedidos consistem em: 
 Frequência de pedidos; 
 Pedidos urgentes; 
 Pedidos com erro; 
 Número médio de materiais por pedido; e 
 Pedidos Novadelta. 
 
4.5.1. Frequência de pedidos 
A frequência de pedidos consiste no número de pedidos que são rececionados por unidade de 
tempo, e que cada trabalhador afeto a esta atividade tem de processar. Esta medida de desempenho 
baseia-se no número de trabalhadores que estão afetos à receção e processamento dos pedidos, no nú-
mero de horas trabalhadas por estes e no número total de pedidos recebidos. 






=               (4. 22) 
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Objetivo: Maximização 
4.5.2. Pedidos urgentes 
Esta medida de desempenho baseia-se nos pedidos urgentes e no número total de pedidos recebi-
dos pela organização, sendo considerados pedidos urgentes, aqueles que possuam um lead time inferior 
ao acordado com a organização em termos contratuais. 












4.5.3. Pedidos com erro 
Esta medida de desempenho baseia-se no número de pedidos efetuados pelos clientes que contêm 
erros, ou seja, pedidos que possuam códigos de material errados, descrição de material não correspon-
dente ao código, quantidades erradas e unidades de medida não correspondentes ao material. 









4.5.4. Número médio de materiais por pedido 
Os pedidos de clientes podem possuir uma lista muito ou pouco extensa de materiais. O número 
médio de materiais por pedido baseia-se no número de solicitações de cada um dos materiais e no nú-
mero de pedidos rececionados num determinado período de tempo. 









4.5.5. Pedidos Novadelta 
A Novadelta, empresa pertencente ao Grupo Nabeiro – Delta Cafés, como já referido em secções 
anteriores, é a responsável pelo principal negócio do grupo, a comercialização de cafés. Neste sentido a 
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percentagem de pedidos de materiais efetuados a esta organização é uma medida de desempenho que 
representa a contribuição da atividade da organização no contexto geral enquanto grupo. 









A Tabela 4. 4 apresenta uma síntese das medidas de desempenho associadas à receção de pedidos 
e o respetivo objetivo. 
Tabela 4. 4 - Síntese das medidas de desempenho associadas à receção de pedidos e seus objetivos 
Medida de desempenho Objetivo 
Frequência de pedidos           ↑ 
Pedidos urgentes ↓ 
Pedidos com erros ↓ 
Nº médio de materiais por pedido ↑ 
Pedidos Novadelta ↑ 
 
As medidas de desempenho associadas à receção de pedidos procuram ambas um objetivo co-
mum, a avaliação de desempenho das operações que nela se desenrolam, no entanto cada uma delas 
revela importância e utilidades diferentes. 
A frequência de pedidos permite avaliar o desempenho na receção de pedidos como também dos 
trabalhadores afetos a essa atividade, permitindo uma gestão eficaz de recursos humanos. O objetivo é 
conseguir processar o maior número de pedidos por unidade de tempo, contribuído para a diminuição 
do tempo de ciclo do pedido. A monitorização desta medida de desempenho permite conferir o número 
médio de pedidos recebidos e a sua evolução no tempo e avaliar a necessidade ou não de reforço da 
equipa de tratamento de pedidos. 
O aumento da competitividade entre empresas e a crise económica atual tem levado a uma gestão 
económica de stocks. Neste sentido as empresas constituem reduzidos níveis de stock, o que contribui 
para o aumento dos pedidos urgentes no sentido de satisfazer variações inesperadas na procura. 
A taxa de pedidos com erros deve ser a mais reduzida possível uma vez que dificulta a análise de 
pedidos recebidos e aumenta a probabilidade de processamento de pedidos errados e consequente en-
trega que não corresponde às necessidades dos clientes. 
Esta medida de desempenho representa de certa forma a eficácia do sistema de relações com 
clientes (CRM), que devem ser levadas a cabo no sentido de informar os clientes acerca de possíveis 
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alterações que possam ocorrer, tais como alterações nos dados dos materiais e informação acerca de 
materiais descontinuados. Sendo o objetivo de minimização, há que ter em conta que essa ocorrência 
pode refletir falta de rigor na verificação e tratamento dos pedidos, o que se pode traduzir em custos 
elevados para a empresa. 
Normalmente, os clientes efetuam vários pedidos com poucos materiais, o que complica a tarefa 
de verificação do pedido e de preparação do mesmo. Neste sentido, verifica-se uma relativa importância 
entre esta medida de desempenho e a frequência de pedidos. O melhor passaria pela receção de um 
número elevado de pedidos, constituídos por um elevado número de materiais e um reduzido número 
de pedidos por cliente. Neste sentido, verificava-se o sucesso da organização em termos de um elevado 
volume de vendas e permitia uma verificação, análise e processamento do pedido muito mais eficaz. 
Esta medida de desempenho é uma ferramenta essencial, juntamente com a frequência de pedidos, uma 
vez que permite a análise da produtividade dos trabalhadores na verificação e tratamento por material e 
ao mesmo tempo uma gestão eficaz e eficiente de recursos humanos. 
Num contexto geral, em que existe o conjunto de organizações que contribuem para o volume de 
vendas de todo o grupo, é de referir a importância de avaliação da contribuição de pedidos recebidos 
por cada uma das organizações. Em termos logísticos, esta medida de desempenho permite verificar o 
impacto do desempenho das atividades logísticas desenroladas desde a receção do pedido até à entrega 
do mesmo, o que se reflete sensivelmente no nível de serviço prestado ao cliente. Permite ainda verificar 
a evolução do número de pedidos de materiais geridos por cross-docking. 
4.6.  Medidas de avaliação de desempenho da armazenagem 
A atividade de armazenagem é tida como uma das principais atividades logísticas de uma orga-
nização. São as atividades de armazenagem que iniciam o serviço ao cliente, sendo desta forma prepon-
derantes na satisfação de qualidade do mesmo. 
O objetivo da armazenagem é conseguir atingir e manter um nível de serviço elevado incorrendo 
em custos suportáveis e em tempos reduzidos. 
Nesta secção são apresentadas as medidas de desempenho que pretendem medir a utilização de 
recursos, a capacidade de armazenagem instalada, a produtividade nas operações de armazenagem e os 
custos mais relevantes associados às mesmas. 
As medidas de desempenho associadas à distribuição e transportes consistem em: 
 Taxa de ocupação do armazém; 
 Produtividade média; 
 Produtividade; 
 Produtividade all in; 
 Contentores expedidos por hora;  
 Taxa de ocupação média da capacidade total de carga dos veículos; 
 Custo das operações de armazenagem; 
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 Quebras; 
 Materiais danificados, identificados na receção de produção; 
 Dock to stock time; 
 Velocidade de receção e arrumação de materiais; e 
 Erros verificados na receção de materiais. 
 
4.6.1. Taxa de ocupação do armazém 
A taxa de ocupação do armazém baseia-se na capacidade total de armazenagem e na capacidade 
utilizada num determinado período de tempo. Devem ser determinadas as taxas de ocupação para cada 
uma das áreas que constituem o armazém e a taxa de ocupação global do armazém. 





armazém.ocupação.Taxa ×=     (4. 27) 
 
Objetivo: 80% - 90% 
 
4.6.2. Produtividade média 
A produtividade média baseia-se no número de tarefas executadas pelos operadores de todas as 
atividades desenroladas no armazém e no número médio de tarefas que deveriam ser executadas num 
determinado período de tempo. 








=     (4. 28) 





A produtividade expressa geralmente a relação entre a produção e os factores de produção utili-
zados. Neste caso, a produtividade baseia-se na comparação entre o volume de trabalho executado por 
operação de armazenagem e o período de tempo utilizado na execução de todas as tarefas.  





=                                     (4. 29) 
Objetivo: Maximização 
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4.6.4. Produtividade all in 
A produtividade all in baseia-se, à semelhança da produtividade, no quociente entre o número 
total de tarefas executadas e o número de horas trabalhadas por todos os trabalhadores do armazém 
(incluindo estrutura operacional e administrativa). 










4.6.5. Contentores expedidos por hora 
As atividades de armazenagem e de transporte encontram-se relacionadas, como refletem os 
trade-offs que existem entre as mesmas. Neste sentido, surge o número de contentores que são expedidos 
por hora. Esta medida de desempenho baseia-se no número de contentores expedidos num determinado 
período de tempo. 










4.6.6. Taxa de ocupação média da capacidade total dos veículos 
A taxa de ocupação média da capacidade total dos veículos fornece dados interessantes quer para 
a atividade de armazenagem quer de transporte e baseia-se no número de contentores expedidos diaria-
mente e a capacidade de carga dos veículos que estão disponíveis para a realização de entregas. 










veículos_capacidade_Ocupação   (4. 32) 
i – capacidade total do veículo (contentores) 
Objetivo: Maximização 
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4.6.7. Custo das operações de armazenagem 
Os custos das operações de armazenagem assumem uma parcela importante no que diz respeito 
aos custos logísticos de uma organização. O custo das operações de armazenagem baseia-se nos salários 
de cada um dos trabalhadores e no número de tarefas que cada um deles executa. 
Esta medida de desempenho é determinada através da equação (4.33) 
 
unitário:Custo)j,i(tarefasºNmArmazenage.Operações.Custo ×=∑   (4. 33) 





As quebras consistem numa medida de desempenho de carácter financeiro e baseia-se no valor 
monetário dos materiais danificados, nas operações de armazenagem, que não podem ser entregues. 
Esta medida de desempenho é determinada através da equação (4.34) 
 




4.6.9. Materiais danificados, identificados na receção de materiais da produção 
A percentagem de materiais danificados e identificados na receção de produção baseia-se no nú-
mero de caixas danificadas que não foram detetadas na central de paletização. Esta medida de desem-
penho baseia-se na quantidade de materiais que dão entrada no armazém e nas quantidades de materiais 
não conformes.  








=        (4. 35) 
Objetivo: Minimização 
4.6.10. Dock-to-stock time 
O dock-to-stock time consiste no tempo necessário para a receção e arrumação de materiais. O 
tempo de ciclo começa no momento em que a descarga é iniciada e termina quando todos os materiais 
estão arrumados no armazém e disponíveis no sistema de gestão de stocks. 
Esta medida de desempenho é determinada através da equação (4.36) 
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4.6.11. Velocidade de receção e arrumação de materiais 
A velocidade de receção de materiais entregues por fornecedores conjuga o indicador dock-to-
stock time  com o número de materiais rececionados. Esta medida de desempenho acrescenta a informa-
ção acerca do tempo que demora a operação de descarga e arrumação tendo por base a quantidade de 
material rececionado.   










4.6.12. Materiais não conformes identificados na receção de fornecedores 
A qualidade do serviço é uma variável fundamental e que não deve ser ofuscada pela necessidade 
de diminuir tempos e custos. Esta medida de desempenho baseia-se na quantidade de materiais receci-
onados e na quantidade de material não conforme. 








A Tabela 4. 5 apresenta uma síntese das medidas de desempenho associadas à armazenagem e o 
respetivo objetivo. 
 
Tabela 4. 5 - Síntese das medidas de desempenho associadas à armazenagem e seus objetivos 
Medida de desempenho Objetivo 
Taxa de ocupação do armazém            80% - 90% 
Produtividade média ↑ 
Produtividade ↑ 
Produtividade all in ↑ 
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Contentores expedidos por hora ↑ 
Taxa de ocupação da capacidade total dos veículos ↑ 
Custo das operações de armazenagem ↓ 
Quebras ↓ 
Materiais danificados identificados na receção de produção ↓ 
Dock-to-stock time ↓ 
Velocidade de receção e arrumação de materiais ↑ 
Materiais não conformes identificados na receção de fornecedores ↓ 
 
As medidas de desempenho associadas à armazenagem procuram ambas um objetivo comum, a 
avaliação de desempenho das operações que nela se desenrolam, no entanto cada uma delas revela im-
portância e utilidades diferentes. 
A taxa de ocupação do armazém deve ser regular, uma vez que fornece informações acerca de 
como o espaço está a ser utilizado. Apesar da capacidade de armazenagem ser normalmente projetada 
no sentido de acomodar os stocks máximos de todos os materiais  ̧não se evidencia uma utilização total 
da capacidade, uma vez que os materiais não atingem o seu stock máximo em simultâneo. Neste sentido 
a taxa de ocupação do armazém deve situar-se entre 80 e 90 % da capacidade total, o que reflete a 
eficácia da projeção da capacidade. A margem entre o valor da taxa de ocupação e a capacidade total é 
benéfica no sentido de permitir a acomodação de novos materiais desenvolvidos pela organização e 
sustentar alterações aos parâmetros de gestão de stoks de materiais já existentes. 
As medidas de desempenho associadas à produtividade revelam o volume de trabalho executado 
por hora, pelas equipas de trabalho do armazém. A produtividade média tem como base o volume de 
trabalho para o qual os trabalhadores estão capacitados, enquanto as restantes têm o intuito de aferir o 
desempenho das atividades de armazenagem. Resultados elevados para esta medida de desempenho 
potenciam a ideia de uma organização eficiente, com melhor utilização dos seus recursos e que atinge 
os melhores resultados. A produtividade reflete o número de tarefas que são executadas por hora de 
trabalho e deve ser utilizada como ferramenta de decisão ou avaliação no que diz respeito a qualquer 
alteração que ocorra no armazém. 
O número de contentores expedidos por hora dota a empresa de dados associados à evolução do 
número de contentores que são expedidos por unidade de tempo e torna-se bastante útil no agendamento 
de períodos de tempo distintos para a receção e expedição, de forma a evitar congestionamentos e con-
seguir utilizar um menor número de recursos humanos. 
A taxa de ocupação média da capacidade total de carga dos veículos dota a empresa de dados 
associados à evolução do número de contentores que são expedidos por veículo e torna-se bastante útil 
para a avaliação do desempenho das operações de armazenagem bem como para permitir uma gestão 
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de frota eficiente e eficaz. A importância da atividade de picking despoleta necessidades diferentes de 
transporte, uma vez que a maioria das cargas não pode ser empilhada. Os sistemas double deck têm sido 
bastante procurados uma vez que solucionam o problema, permitindo que um veículo transporte quase 
o dobro de contentores (Ltd, 2010).  
O custo associado às operações de armazenagem revela-se como uma medida de carácter finan-
ceiro, quantificando de certa forma o custo de armazenagem relacionado com desempenho verificado. 
A análise e avaliação desse custo permite a tomada de medidas que contribuam para a sua redução e 
simultaneamente para melhorias a nível dos processos de armazenagem. Esta medida de desempenho 
está diretamente associada à produtividade e à gestão de armazenagem (metodologias, layout do arma-
zém). 
As quebras revelam-se uma medida de desempenho bastante útil para a organização, no sentido 
que a torna consciente da qualidade das operações de armazenagem. Permite quantificar o valor mone-
tário por danificação de materiais e medir correlações possíveis com a produtividade do armazém. 
A entrada de materiais danificados no APA aumenta a probabilidade de entrega de materiais não 
conformes ao cliente. Neste sentido, a avaliação da medida de desempenho possibilita a aferição e ava-
liação do número de materiais danificados que são identificados na receção de produção. 
O dock-to-stock time, a velocidade na receção e arrumação de materiais e a percentagem de ma-
teriais não conformes que são identificados na receção de materiais são medidas associadas ao AMS, e 
pretendem avaliar o desempenho na receção de materiais, aferindo a variáveis tempo e qualidade. 
4.7. Medidas de avaliação de desempenho do nível de serviço logístico 
Atualmente, devido aos altos níveis de competitividade existentes, as organizações buscam dife-
renciar-se dos seus concorrentes através de inovações, preços e condições de pagamentos mais atrativas, 
qualidade assegurada, garantia suplementar, descontos e muitas outras formas. Na busca por esta dife-
renciação, a logística tem vindo a assumir um papel importante e cada vez mais decisivo para a manu-
tenção dos clientes atuais, bem como na de atrair, conquistar e manter novos clientes. Neste sentido, 
torna-se vital a avaliação do nível de serviço logístico que consiste avaliar o ciclo do pedido, conside-
rando desde a receção do mesmo até a sua entrega ao cliente.  
Nesta secção são apresentadas medidas de desempenho que pretendem avaliar todo o serviço 
logístico, desde as operações iniciais, de materiais subsidiárias e produção, até a entrega do produto 
final ao cliente. 
As medidas de desempenho associadas à avaliação do nível de serviço logístico consistem em: 
 Disponibilidade de materiais subsidiários; 
 Nível de serviço prestado pela fábrica ao APA; 
 Disponibilidade de produto acabado; e 
 Pedidos submetidos a alterações na data de entrega. 
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4.7.1. Disponibilidade de materiais subsidiários 
Esta medida de desempenho espelha o nível de serviço que o AMS fornece à fábrica e baseia-se 
no número total de solicitações de materiais ao AMS e no número de solicitações satisfeitas.  









4.7.2. Nível de serviço prestado pela fábrica ao armazém de produto acabado  
Esta medida de desempenho reflete o nível de serviço prestado pela fábrica ao APA e baseia-se 
nas necessidades de materiais geradas pelo APA e nas quantidades fornecidas pela fábrica para as col-
matar. 










4.7.3. Disponibilidade de produto acabado 
Esta medida de desempenho reflete a disponibilidade de materiais no APA para satisfação da 
procura dos clientes e baseia-se no número de solicitações de materiais efetuadas pelos clientes e na 
disponibilidade desses materiais para que a sua entrega seja possível. 









4.7.4. Pedidos submetidos a alterações na data de entrega 
Esta medida de desempenho reflete o nível de serviço prestado pelo serviço de transportes à em-
presa e que afeta o nível de serviço que a empresa presta aos seus clientes. Os pedidos que são subme-
tidos a alterações na data de entregue são resultado de indisponibilidade de frota pertencem geralmente 
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aos centros de distribuição. Baseia-se no número total de pedidos entregues e nos pedidos entregues no 
cliente em data diferente da inicialmente solicitada. 









A Tabela 4. 6 apresenta uma síntese das medidas de desempenho associadas ao nível de serviço 
logístico e o respetivo objetivo. 
 
Tabela 4. 6 - Síntese das medidas de desempenho associadas ao nível de serviço logístico e seus objetivos 
Medida de desempenho Objetivo 
Disponibilidade de materiais subsidiários           ↑ (98%) 
Nível de serviço prestado pela fábrica ao APA ↑(95%) 
Disponibilidade de produto acabado ↑(98%) 
Pedidos submetidos a alterações na data de entrega ↓ 
 
As medidas de desempenho associadas ao nível de serviço logístico procuram ambas um objetivo 
comum, a avaliação de desempenho das operações que nela se desenrolam, no entanto cada uma delas 
revela importância e utilidades diferentes. 
A disponibilidade de materiais subsidiários e de produto acabado revelam-se fundamentais na 
determinação do nível de serviço logístico da empresa. Os níveis de serviço prestados pelos diferentes 
armazéns, à fábrica e ao cliente são fundamentais na quantificação do nível de serviço logístico. A mo-
nitorização destas medidas de desempenho possibilitam avaliar as necessidades de produção, a resposta 
a essas necessidades por parte do AMS e as necessidades dos clientes, e a resposta por parte do APA.  
O nível de serviço prestado pela fábrica é parte integrante no nível de serviço e do desempenho 
logístico da empresa. Neste sentido, o fluxo de materiais entre a fábrica e o APA define-se como a 
satisfação das necessidades de stock do APA que lhe permite responder à procura dos clientes. A moni-
torização desta medida de desempenho revela-se uma mais-valia dado que fornece informação acerca 
das necessidades de stock (make to stock) ou necessidades de clientes (make to order) e a capacidade 
produtiva da fábrica no sentido de responder às necessidades geradas.  
O controlo que a empresa detém sobre os centros de distribuição permite gerir os pedidos dos 
mesmos em função das disponibilidades de stock e de veículos para realização das entregas. Neste sen-
tido, as entregas são reagendadas em função da disponibilidade de veículos. A medida de desempenho 
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que avalia os pedidos submetidos a alteração na data de entrega permite a avaliação do número de pe-
didos que são entregues em data diferente da inicialmente solicitada, o que se revela crítico para a qua-
lidade do serviço da empresa.   
4.8. Medidas de avaliação de desempenho do nível de serviço ao cliente 
O nível de serviço ao cliente é uma das principais medidas de gestão operacional em várias em-
presas, que permite medir a satisfação das encomendas dos clientes com base em quantidades encomen-
dadas e na data desejada de receção da mercadoria.  
O nível de serviço ao cliente é algo bastante abrangível e pode ser avaliado através de várias 
medidas de desempenho. A monitorização destas medidas de desempenho deve ser efetuada no mais 
curto período de tempo (diariamente), no sentido de identificar motivos pelos quais algumas encomen-
das não foram cumpridas, de forma a aplicar medidas corretivas que possibilitem uma melhoria contínua 
no processo logístico (Fagundes, 2006). 
As medidas de desempenho associadas à avaliação do nível de serviço prestado ao cliente con-
sistem em: 
 On time, in full (OTIF); 
 Lead time; 
 Pedido perfeito; 
 Pedidos urgentes totalmente satisfeitos; e 
 Pedidos entregues até à data solicitada. 
 
4.8.1. On time, in full  
On-time in-full é uma medida de avaliação de desempenho em entregas na cadeia de abasteci-
mento. De acordo com vários autores é uma medida de desempenho que se sobrepõe a outras, porque 
olha para as entregas a partir do ponto de vista do cliente. Esta medida de desempenho baseia-se nos 
pedidos solicitados pelos clientes e na sua entrega total, na data pretendida. 









4.8.2. Lead time médio 
Lead time consiste no período entre o início de uma atividade, produtiva ou não, e o seu término, 
estando neste caso associado ao processo de resposta às necessidades dos clientes. Esta medida de de-
sempenho baseia-se na data de receção do pedido e na data de entrega do mesmo. 
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Esta medida de desempenho é determinada através da equação (4.45) 
 




4.8.3. Pedido perfeito 
O pedido perfeito revela a percentagem de pedidos recebidos sem erros que são entregues no 
lugar certo, no dia certo, ao cliente certo e na quantidade certa. Esta medida de desempenho baseia-se 
no número de pedidos recebidos e nos pedidos entregues nas condições referidas. 









4.8.4. Pedidos urgentes satisfeitos 
A percentagem de pedidos urgentes que são satisfeitos baseia-se no número total de pedidos ur-
gentes que são colocados pelos clientes e no número de pedidos urgentes que são satisfeitos na totalidade 
por parte da empresa. 









4.8.5. Pedidos entregues até à data solicitada 
A taxa de pedidos entregues até a data solicitada refere-se à relação existente entre o número de 
pedidos solicitados pelos clientes e o número de pedidos que são entregues em data anterior ou idêntica 
à solicitada. 





Data.até.Entregues..Pedidos ×=       (4. 47) 
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A Tabela 4. 7 apresenta uma síntese das medidas de desempenho associadas ao nível de serviço 
prestado ao cliente e o respetivo objetivo. 
As medidas de desempenho associadas ao nível de serviço prestado ao cliente procuram ambas 
um objetivo comum, a avaliação de desempenho das operações que nela se desenrolam, no entanto cada 
uma delas revela importância e utilidades diferentes. 
 
Tabela 4. 7 - Síntese das medidas de desempenho associadas ao nível de serviço ao cliente e seus objetivos 
Medida de desempenho Objetivo 
On time, in full            ↑ 
Lead time médio ↓ 
Pedido perfeito ↑ 
Pedidos urgentes totalmente satisfeitos ↑ 
Pedidos entregues até à data solicitada ↑ 
 
A OTIF revela-se de grande importância para a empresa, uma vez que mede o desempenho do 
serviço logístico na entrega de pedidos, dando suporte à melhoria da satisfação do cliente. Esta medida 
de desempenho é composta por dois termos: 
 On time: produtos devem ser entregues no local certo, na data certa e respeitando o horá-
rio para a execução da mesma;  
 In full: produtos devem estar dentro das especificações acordadas com o cliente. 
 
É uma medida bastante rigorosa uma vez que é do tipo binário (0% - Não cumpre ou 100% - 
Cumpre). 
O lead time é uma das medidas de desempenho mais importantes da logística, pelo que deve ser 
levada em consideração em todas as atividades, uma vez que está associada a custos de operações. A 
avaliação da evolução desta medida de desempenho perspetiva a forma como o mercado está a gerir a 
colocação de pedidos de materiais a fornecedores e permite avaliar a possibilidade de minimizar os lead 
times mínimos definidos com os clientes. Esta medida de desempenho assume-se uma ferramenta im-
portante para a gestão de stocks.  
A medida de desempenho definida como pedido perfeito busca a excelência dos processos logís-
ticos, isto é, a menor quantidade de divergências possíveis desde a receção do pedido até à sua entrega. 
Quando se alcança o pedido perfeito, além do tempo e custos serem reduzidos, a satisfação do cliente é 
plena. Os principais intervenientes, que impedem a verificação de um pedido perfeito são: i) pedidos 
incorretos, ii) falta de material, iii) erros na separação e acondicionamento e iv) atrasos na entrega. 
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A avaliação dos pedidos urgentes totalmente satisfeitos busca a flexibilidade do sistema logístico 
em dar resposta a necessidades urgentes dos clientes. Embora a não entrega de pedidos urgentes na data 
pretendida pelo cliente não seja alvo de penalizações monetárias, pode refletir pouca flexibilidade e 
agilidade da organização e até mesmo levar ao descontentamento do cliente. 
O número de pedidos que são satisfeitos até à data pretende reforçar a posição da empresa no 
desempenho de entregas que efetua aos seus clientes. O OTIF é uma medida bastante rigorosa, não 
representando de forma clara a percentagem de pedidos entregues sem atrasos. Esta medida de desem-
penho apenas apresenta informação relativa às quantidades entregues na data pretendida pelo cliente. 
Embora o objetivo central da logística seja a entrega do material certo, nas quantidades certas, ao cliente 
certo e na data e hora certa, é de salientar as ponderações diferentes que podem e devem ter, entregas 
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Capítulo V – Análise e discussão de resultados 
A análise e discussão de resultados contempla a recolha e o registo dos dados que permitem quan-
tificar as medidas de desempenho propostas no Capítulo IV, bem como fazer o acompanhamento ao 
longo do tempo dos respetivos valores. 
A avaliação das medidas de desempenho é realizada com base nos objetivos para elas definidos. 
A avaliação de desempenho permite identificar problemas e tomar medidas corretivas que permitam 
melhorar o desempenho logístico ao longo do tempo. 
A análise e discussão de resultados são apresentadas por atividade logística analisada. Após a 
análise individual de cada uma das medidas de desempenho é efetuada um resumo que compara a ten-
dência dos resultados obtidos com os respetivos objetivos de cada uma das medidas de desempenho. 
 
5.1. Análise de medidas de avaliação de desempenho da gestão de stocks 
5.1.1. Taxa de rotação dos stocks 
A análise da taxa de rotação dos stocks engloba os materiais expedidos pela empresa, tendo sido 
determinada em função dos valores do consumo mensal e do stock médio mensal desses materiais, sendo 
o cálculo determinado em função da soma do volume de vendas e do valor do nível de stock médio dos 
materiais expedidos pela empresa.  
Os valores obtidos (Figura 5. 1) permitem verificar a ocorrência de uma diminuição da taxa de 
rotação de stocks ao longo do 1º semestre de 2014. A evolução observada indica que houve um aumento 
do nível médio do stock, uma diminuição do volume de vendas, ou ambos, simultaneamente. Consta-
tando-se uma evolução decrescente nos valores desta medida de desempenho, conclui-se a ocorrência 
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Figura 5. 1 - Evolução de resultados da taxa de rotação dos stocks dos materiais 
 
5.1.2. Taxa de cobertura dos stocks 
A taxa de cobertura do stock, à semelhança da medida de desempenho relativa à taxa de rotação 
dos stocks tem como variáveis os valores do stock médio mensal e do volume de vendas mensais dos 
materiais expedidos pela empresa. A análise da Figura 5. 2 permite verificar a evolução crescente dos 
valores da taxa de cobertura dos stock durante o 1º semestre de 2014. 
 
Figura 5. 2 - Evolução de resultados da taxa de cobertura dos stocks dos materiais 
 
A relação de complementaridade existente entre esta medida e a taxa de rotação dos stocks justi-
fica os valores obtidos. A evolução dos valores obtidos ao longo do período analisado reflete um retro-
cesso na evolução da medida de desempenho relativamente ao objetivo.  
A análise dos valores obtidos permite constatar que o stock médio dos materiais existentes em 
armazém consegue satisfazer as necessidades dos clientes, em média por um período de aproximada-
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5.1.3. Percentagem de materiais make to order em stock 
A necessidade de redução de desperdícios e de custos de armazenagem levam a que a empresa 
adote estratégias de gestão de stocks para os diferentes materiais. Materiais que apresentem valores e 
frequência de procura reduzidos, não justificam a constituição de stock. Neste sentido, a empresa optou 
por gerir estes materiais tendo por base a filosofia JIT. Esta medida de desempenho determina a percen-
tagem de materiais geridos segundo a estratégia make to order que se encontram em stock.  
Os materiais que se encontram em armazém no período de uma semana, não podem ser única e 
exclusivamente materiais make to stock, uma vez que face à taxa de produção e às solicitações de ma-
teriais make to order por parte dos clientes obrigam à sua armazenagem.  
A Figura 5. 3 apresenta os valores obtidos para esta medida de desempenho entre Abril e Julho 
de 2014, inclusive. A análise de resultados permite constatar uma tendência aproximadamente cons-
tante, com um valor médio de 29%. Entre as semanas 17 e 19, verificou-se uma redução da percentagem 
de materiais make to order em stock devido à decisão tomada de naquele período escoar os materiais 
make to order em armazém e de produzir apenas as quantidades solicitadas pelos clientes. 
 
Figura 5. 3 - Evolução da percentagem de materiais make to order em stock 
 
5.1.4. Percentagem de materiais com stock médio inferior ao ponto de encomenda 
O modelo misto de gestão de stocks em utilização na empresa é caraterizado pela parametrização 
de um ponto de encomenda e de um stock máximo, sendo a revisão de stocks efetuada semanalmente. 
Esta medida de desempenho analisa os materiais make to stock que apresentam um stock médio semanal 
inferior ao ponto de encomenda. 
A Figura 5. 4 reflete a evolução dos valores obtidos para esta medida de desempenho entre Abril e Julho 
de 2014. Durante este período de tempo, os resultados refletem uma tendência crescente, contrariando 
o objetivo da medida de desempenho. De facto, embora a constituição de stocks elevados represente 
custos mais elevados para a empresa, a elevada probabilidade de ocorrência de faltas de material no 
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Figura 5. 4 - Percentagem de materiais com stock médio inferior ao ponto de encomenda 
 
O pico máximo, de 33%, verificado na semana 24 deve-se a uma alteração do dia de revisão dos 
stocks, de quinta para quarta-feira, o que originou a perda de visibilidade de um dia dos pedidos receci-
onados, influenciando desta forma as necessidades geradas nos diferentes materiais.  
De salientar que as faltas de material podem ocorrer devido a elevada variabilidade na procura ou 
a uma má parametrização do ponto de encomenda dos materiais.  
 
5.1.5. Percentagem de materiais com stock médio superior ao stock máximo 
A percentagem de materiais que possuem um stock médio semanal superior ao stock máximo 
refletem a existência de um custo de posse superior ao necessário. Com o modelo de gestão de stocks 
implementado, teoricamente, tal não deveria acontecer. No entanto, o sistema informático que gere as 
necessidades de stock, gera pedidos à produção com base na diferença entre o stock máximo e o stock 
existente no momento da revisão e adiciona um valor correspondente aos pedidos em carteira. 
A Figura 5. 5 apresenta os valores obtidos da medida de desempenho observados entre Abril e 
Julho de 2014. Verificam-se valores, em média, superiores a 50% e com uma tendência crescente, evo-
luindo no sentido contrário ao objetivo.  
O excesso de stock mantido em armazém por cerca de metade dos materiais make to stock exis-
tentes em armazém, reflete-se não só em custos elevados para a empresa, como sustenta uma noção 
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Figura 5. 5 - Percentagem de materiais com stock médio superior ao stock máximo 
 
 Sintetizando, as medidas de desempenho apresentadas para a atividade de gestão de stocks per-
mitem avaliar o desempenho atual desta atividade na empresa.  
 A Tabela 5. 1 apresenta uma síntese das medidas de desempenho associadas à gestão de stocks, 
o objetivo e a tendência observada durante o período de 6 meses para as taxas de rotação dos stocks e 
de cobertura dos stock, e de 4 meses para as restantes medidas de desempenho. 
 
Tabela 5. 1 - Síntese das medidas de desempenho da gestão de stocks e sua tendência 
Medida de desempenho Objetivo Tendência 
Taxa de rotação de stocks           ↑ ↓ 
Taxa de cobertura dos stocks ↓ ↑ 
Materiais make to order em stock ↓ ↑ 
Materiais com stock médio inferior ao ponto de encomenda ↓ ↑ 
Materiais com stock médio superior ao stock máximo ↓ ↑ 
 
As medidas de desempenho associadas à gestão de stocks apresentam uma tendência inversa aos 
objetivos traçados, o que revela a possível existência de problemas na gestão de stocks e a consequente 
necessidade de tomada de ações corretivas. 
5.2.Análise de medidas de avaliação de desempenho da previsão de vendas 
5.2.1. Erro absoluto médio entre a previsão de vendas e o consumo real 
O erro absoluto médio entre a previsão de vendas e o consumo real é determinado para os mate-
riais Delta Q, pois são os únicos materiais para os quais é efetuada uma previsão de vendas. Os valores 
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 A Figura 5. 6 representa os valores da medida de desempenho observados no 1º Semestre de 
2014. Os resultados apresentam uma tendência linear decrescente, que é imposta pelo reduzido valor 
obtido para o mês de Junho.  
 
Figura 5. 6 - Erro absoluto médio entre a previsão de vendas e o consumo real dos materiais 
 
Através da análise dos valores obtidos verifica-se um valor médio de 39% e que a previsão de 
vendas é, geralmente, inferior ao consumo real dos materiais.  
Os valores elevados obtidos ao longo do período analisado ocorrem devido à frequência e ao 
momento em que é efetuada a previsão de vendas. A previsão de vendas é efetuada no início de cada 
ano, originando uma diferença acentuada de valores entre a previsão de vendas e o consumo real, dado 
a variabilidade que a procura apresenta. 
De salientar que a qualidade da previsão de vendas é fundamental para a empresa, não só porque 
contribui para o sucesso da gestão de stocks como também permite a satisfação atempada das necessi-
dades dos clientes. 
5.3. Análise de medidas de avaliação de desempenho da central de paletização 
5.3.1. Materiais processados no robot 
Os materiais processados no robot permitem diminuir o tempo de paletização do contentor. Neste 
sentido quanto maior for o número de contentores que são processados no robot menor será o tempo de 
movimentação de materiais entre a fábrica e o APA.  
A Figura 5. 7 reflete a evolução dos valores alcançados para esta medida de desempenho entre as 
semanas 15 e 19. Durante este período de tempo, os valores obtidos apresentam uma tendência constante 
com valor médio de 93% (335 contentores).  
Os materiais não processados no robot são aqueles que não totalizam um contentor completo, o 
que acontece no término da produção dos materiais. Os valores obtidos para esta  medida de desempenho 
permitem identificar as excessivas ou diminutas alternações de produção de materiais efetuadas, no 
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Figura 5. 7 - Contentores processados no robot 
 
5.3.2. Materiais danificados no robot 
Os materiais movimentados através do sistema de cargas unitárias dão entrada direta no robot 
para que este proceda à paletização do contentor completo. Na realização desta tarefa, o robot pode 
cometer erros que originem danificações nas caixas dos materiais.  
A percentagem de materiais danificados na central de paletização, entre as semanas 15 e 19 de 
2014, pode ser visualizada na Figura 5. 8. No período de tempo em análise verificou-se um valor médio 
de 0.005% de caixas danificadas pelo robot, o que representa em média 8 caixas por semana.  
 
Figura 5. 8 - Materiais danificados no robot 
 
Os valores obtidos apresentam oscilações ao longo do tempo, não permitindo retirar conclusões 
devidamente fundamentadas devido ao curto período de análise. No entanto verifica-se uma tendência 
linear crescente, contrariando o objetivo da medida de desempenho.  
 
5.3.3. Materiais com erros de leitura no robot 
À semelhança do percurso dos materiais identificados na secção 5.3.2., antes da paletização por 
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encaminhadas para o canal onde está a ser formado o respetivo contentor. No processo de leitura da 
etiqueta dos materiais podem ocorrer erros, levando à rejeição das caixas. Este processo leva à recolo-
cação das caixas no sistema de transporte de cargas unitárias, caso esteja tudo bem com a etiqueta, ou à 
recolocação da etiqueta, quando a má qualidade da etiquetagem está na origem do problema.  
 A Figura 5. 9 reflete a evolução dos valores obtidos para esta medida de desempenho durante 5 
semanas. No período de análise verificou-se um valor médio de 0.13%, o que representa em média, 
aproximadamente 25 caixas por semana. 
 
Figura 5. 9 - Materiais com erro de leitura 
 
Através da análise dos valores obtidos verifica-se um pico máximo, de 0.29%, verificado na 
semana 18, sendo que nas restantes semanas os valores obtidos revelam-se aproximadamente constan-
tes, com valor médio de 0.09%. Apesar do reduzido período da análise é possível verificar uma tendên-
cia crescente nos valores obtidos. 
 
5.3.4. Taxa de utilização do robot 
O robot encontra-se disponível para realização das suas funções durante um período de 24 horas 
diárias. A utilização do robot deve ser gerida tendo em conta o volume e taxa de produção, que ditam a 
necessidade de operação do robot.  
A utilização do robot baseia-se no tempo de funcionamento do robot e no tempo teórico de fun-
cionamento para o qual tem capacidade.  
A Figura 5. 10 reflete a evolução dos valores obtidos para esta medida de desempenho durante 5 
semanas. Os valores obtidos apresentam oscilações frequentes e significativas, no entanto verifica-se 
uma tendência decrescente no período de análise. O valor médio obtido foi de 72%, o que representa 
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Figura 5. 10 - Taxa de utilização do robot 
 
5.3.5. Velocidade operacional do robot 
A velocidade operacional do robot consiste no número de caixas que são processadas no robot 
por unidade de tempo e é influenciada pelo volume de produção e pelo tempo de funcionamento do 
robot.  
A Figura 5. 11 reflete a evolução decrescente dos valores obtidos para a medida de desempenho 
entre as semanas 15 e 19. O robot, no período de análise, apresentou uma velocidade média de 1090 
caixas por hora, sendo que nas últimas duas semanas os valores obtidos foram inferiores ao valor médio 
obtido durante as 5 semanas. Os valores obtidos nas semanas 18 e 19 são resultado da ocorrência de 
problemas no sistema de movimentação de cargas unitárias, problemas na central de paletização e de-
vido ao funcionamento do robot em períodos de menor fluxo produtivo. 
 
Figura 5. 11 - Velocidade operacional do robot 
 
Em suma, a Tabela 5. 2 apresenta uma síntese das medidas de desempenho associadas à central 
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Tabela 5. 2 - Síntese das medidas de desempenho na central de paletização e sua tendência 
Medida de desempenho Objetivo Tendência 
Materiais processados no robot ↑ ↑ 
Materiais danificados no robot ↓ ↑ 
Materiais com erros de leitura no robot ↓ ↑ 
Taxa de utilização do robot ↑ ↓ 
Velocidade operacional do robot ↑ ↓ 
 
De salientar, que o curto período de análise das medidas de desempenho associadas à central de 
paletização prende-se com a indisponibilidade de dados devido a alterações nos sistemas de informação 
da central de paletização. 
A percentagem de contentores que são processados no robot apresenta uma tendência positiva, 
relativamente ao objetivo, no entanto as restantes medidas de desempenho associadas à central de pale-
tização refletem um retrocesso na sua evolução face aos objetivos. 
Através da avaliação dos valores obtidos verifica-se a existência de um factor de correlação signi-
ficativo entre a taxa de utilização do robot e a velocidade operacional do robot.  
5.4. Análise de medidas de avaliação de desempenho da distribuição e transportes 
5.4.1. Taxa de utilização dos veículos disponíveis 
A dimensão da frota de veículos associados à prestação de serviços de transportes a uma empresa 
deve estar ajustada ao volume de necessidades que a empresa possui. A taxa de utilização dos veículos 
disponíveis permite verificar o número médio de veículos que estão a ser utilizados na prestação de 
serviços para a empresa. 
A Figura 5. 12 reflete a evolução dos valores obtidos para esta medida de desempenho entre 
Março e Julho de 2014. A tendência linear é aproximadamente constante, verificando-se valor médio de 
93% (18 veículos diariamente), sendo de salientar um aumento no número de veículos utilizados nos 
meses de Maio e Junho, período coincidente com maiores valores de procura.   
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5.4.2. Taxa de utilização dos veículos disponíveis, na realização de entregas 
Dado que os veículos são utilizados para diferentes atividades de transporte, como na realização 
de entregas, backhauling e recolhas de materiais geridos por cross-docking é fundamental analisar a 
percentagem de veículos que estão a ser utilizados para fazer face às entregas aos clientes. 
A taxa de utilização de veículos disponíveis, na realização de entregas complementa a medida de 
desempenho descrita na secção 5.4.1. e permite avaliar a eficácia do planeamento de rotas e gestão de 
frota nas atividades de distribuição e transporte. 
A Figura 5. 13 apresenta os valores obtidos para esta medida de desempenho, entre Março a Julho 
de 2014.  
 
Figura 5. 13 - Utilização dos veículos disponíveis, na realização de entregas 
 
A análise gráfica dos valores obtidos permite verificar a existência de uma tendência aproxima-
damente constante, com valor médio de 74% (14 veículos diários). À semelhança da utilização dos 
veículos totais disponíveis, o pico máximo verificou-se em Junho, dado o elevado volume de procura. 
 
5.4.3. Tempo médio de entrega 
O tempo médio de entrega reflete o período de tempo que o veículo se encontra nas instalações 
dos clientes de forma a efetuar uma entrega. O tempo médio de permanência nas instalações dos clientes 
revela-se crítico uma vez que diminui o tempo para realização de outras entregas possíveis. 
O tempo médio de entrega é calculado através da média do tempo semanal de entregas e engloba 
as entregas a clientes e nos centros de distribuição.  
A Figura 5. 14 reflete a evolução dos valores médios obtidos, em minutos, para esta medida de 
desempenho entre Abril e Julho de 2014. Durante o período de análise, os valores obtidos apresentam 
uma tendência crescente, contrariando o objetivo da medida de desempenho. Através da análise de re-
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um tempo médio de entrega nos centros de distribuição de aproximadamente 50 minutos, enquanto nos 
clientes esse valor é de 100 minutos 
 
Figura 5. 14 - Tempo médio de entrega 
 
Esta medida de desempenho é influenciada por um conjunto de variáveis, sendo elas impostas 
por factores externos, no que diz respeito a clientes e factores internos, no caso dos centros de distribui-
ção. Os factores internos são ultrapassáveis, uma vez que a empresa detém o seu controlo, o que não 
acontece nos restantes. No caso dos clientes, a partilha de resultados e a realização de ações conjuntas 
entre as duas entidades podem ser uma medida a tomar de forma a alcançar melhores resultados. 
 
5.4.4. Tempo médio de espera 
O tempo médio de espera permite verificar o tempo que os veículos se encontram nas instalações 
dos fornecedores e nas empresas do grupo para recolha de materiais subsidiários e materiais geridos por 
cross-docking, respetivamente. 
A Figura 5. 15 reflete os valores obtidos para esta medida de desempenho entre Abril e Julho de 
2014. Os valores obtidos refletem uma tendência linear constante, com valor médio de 61 minutos por 
cada instalação visitada.  
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À semelhança dos valores obtidos para o tempo médio de entrega nos clientes e centros de distri-
buição, também o tempo de espera nas instalações dos fornecedores é superior ao tempo de permanência 
nas empresas do grupo, 80 minutos e 40 minutos, respetivamente. 
 
5.4.5. Tempo médio de atraso 
O tempo médio de atraso é uma medida de desempenho fundamental uma vez que avalia a efici-
ência do planeamento de rotas de transportes e a pontualidade que este serviço apresenta nas entregas a 
clientes. 
A Figura 5. 16 apresenta os valores obtidos para esta medida de desempenho durante 4 meses. 
Através da análise desta medida de desempenho no período de análise verificam-se elevados valores no 
início da sua medição, no entanto verifica-se uma evolução da medida de desempenho relativamente ao 
objetivo.  
 
Figura 5. 16 - Tempo médio de atraso 
 
A análise do tempo médio de atraso e consequentes medidas de ação corretivas possibilitaram 
uma melhoria significativa na pontualidade na realização de entregas. Os problemas identificados con-
sistiam em falhas no fluxo de informação e em erros no planeamento de rotas de transporte.  
 
5.4.6. Velocidade operacional na descarga de encomendas 
A velocidade operacional na descarga de encomendas consiste no número de contentores descar-
regados por unidade de tempo, por parte de cada cliente ou centro de distribuição.  
Esta medida de desempenho complementa a medida de desempenho referida na secção 5.4.3. com 
a introdução de uma variável, o número de contentores descarregados. 
A Figura 5. 17 reflete a evolução dos valores obtidos desta medida de desempenho durante 16 
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uma média de 16 contentores por hora, na realização de cada uma das entregas. Nas entregas a clientes 
o valor médio obtido foi de 10 contentores por hora e nos centros de distribuição de 29 contentores por 
hora.  
 
Figura 5. 17 - Velocidade operacional na descarga de encomendas 
 
5.4.7. Entregas asseguradas pelo operador logístico 
O operador logístico do grupo possui uma frota de veículos com capacidade parametrizada em 
função do volume de entregas para o mercado nacional e para parte do mercado de Espanha. Esta medida 
de desempenho permite verificar a frequência com que é necessário recorrer a contratação de serviços 
de transporte para a realização das entregas a clientes.  
A Figura 5. 18 permite verificar a oscilação dos valores da percentagem de entregas asseguradas 
pelo operador logístico do grupo, durante 16 semanas. Apesar das oscilações verificadas a tendência 
linear é aproximadamente constante com valor médio de 89%, o que representa em média a realização 
de 26 entregas diárias. 
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Em suma, a Tabela 5. 3 apresenta uma síntese das medidas de desempenho associadas à distri-
buição e ao transporte, o objetivo e a tendência que se verifica durante 4 meses.  
Tabela 5. 3 - Síntese das medidas de desempenho na distribuição e transportes e sua tendência 
Medida de desempenho Objetivo Tendência 
Taxa de utilização dos veículos disponíveis           ↑ - 
Taxa de utilização dos veículos disponíveis em entregas ↑ - 
Tempo médio de entrega ↓ ↑ 
Tempo médio de espera ↓ - 
Tempo médio de atraso ↓ ↓ 
Velocidade operacional na descarga de encomendas ↑ ↓ 
Entregas asseguradas pelo operador logístico do grupo ↑ - 
 
A medida de desempenho caraterizada pelo tempo médio de atraso representa a que melhores 
valores obteve, apresentando uma tendência positiva face ao objetivo. As medidas de desempenho 
tempo médio de entrega e velocidade operacional apresentam tendência inversa ao objetivo. Os resulta-
dos obtidos na quantificação das restantes medidas associadas à distribuição e aos transportes apresen-
tam oscilações significativas e tendência aproximadamente constante.  
Através da avaliação dos valores obtidos para o tempo médio de entrega e para a velocidade na 
descarga de encomendas verifica-se uma alta correlação entre estas.  
5.5.Análise de medidas de avaliação de desempenho da receção de pedidos 
5.5.1. Frequência de pedidos 
Os pedidos dos clientes são recebidos na empresa por parte de dois trabalhadores, que têm como 
principal função, a receção, a avaliação, a validação e a introdução/retificação do pedido no SAP. 
A frequência de pedidos reflete o número de pedidos recebidos por hora homem trabalhada.  
A Figura 5. 19 reflete a evolução dos valores obtidos para  a frequência de pedidos, entre a semana 
11 e a semana 28. Os valores obtidos apresentam uma tendência crescente e positiva relativamente ao 
objetivo e um valor médio de aproximadamente 4,5 pedidos por hora homem trabalhada, o que repre-
senta um tempo médio de 14 minutos para o tratamento de um pedido.  
A frequência de pedidos, no período de análise, apenas varia em função do número total de pedi-
dos recebidos semanalmente, uma vez que, apesar das férias e possíveis ausências, existem sempre dois 
colaboradores afetos à atividade de receção de pedidos.  
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Figura 5. 19 - Frequência de pedidos 
 
5.5.2. Pedidos urgentes 
O aumento das exigências dos clientes leva ao aumento do número de pedidos que não respeitam 
o lead time definido contratualmente. Esta medida de desempenho reflete o número de pedidos urgentes 
que estão a ser colocados por parte dos clientes, o que leva à necessidade de operações mais rápidas e a 
uma possível reavaliação do lead time definido nas relações contratuais. 
A Figura 5. 20 representa os valores obtidos para esta medida de desempenho, entre as semanas 
11 e 28. A evolução dos valores obtidos permite identificar duas tendências distintas: um crescimento 
até à semana 22, e uma redução a partir desta. 
A avaliação dos valores obtidos no período de análise permite verificar um valor médio de 5%, o 
que representa aproximadamente 16 pedidos por semana. O decréscimo na percentagem de pedidos 
urgentes pode ser justificado através da comunicação com o cliente, de maneira a sensibilizar o cliente 
acerca deste problema ou do aumento de pedidos urgentes não validados pela receção de pedidos. 
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5.5.3. Pedidos com erro 
Muitas das vezes os pedidos chegam à empresa com erros, o que pode contribuir para a ineficácia 
e ineficiência das operações de processamento do pedido, o que causa constrangimentos em várias ope-
rações. Esta medida de desempenho reflete o número de pedidos que possuem erros e permite verificar 
a qualidade da avaliação do pedido por parte dos trabalhadores. 
A Figura 5. 21 representa os valores obtidos para esta medida de desempenho durante 18 semanas. 
No geral, a tendência dos valores obtidos é decrescente e positiva face ao objetivo, e apresenta um valor 
médio de 3%, o que representa cerca de 10 pedidos com erros por semana.  
 
Figura 5. 21 - Pedidos com erro 
 
Por análise dos valores obtidos, verificam-se valores reduzidos nas semanas 22, 23 e 24, que 
podem representar o sucesso das comunicações entre a empresa e os clientes, por forma a validar infor-
mações afetas aos materiais, mas pode também representar uma má qualidade na avaliação do pedido, 
dado que as semanas em que os resultados se obtiveram correspondem a um período de férias, em que 
existe um maior volume de trabalho por colaborador devido ao facto destes acumularem funções. 
 
5.5.4. Nº médio de materiais por pedido 
O número médio de materiais por pedido reflete o número de materiais diferentes que são solici-
tados em cada um dos pedidos colocados pelos clientes. 
A Figura 5. 22 permite verificar os valores desta medida de desempenho entre as semanas 11 e 
28. Os valores obtidos seguem uma tendência decrescente, o que reflete um retrocesso na evolução da 
medida de desempenho relativamente ao objetivo. Os valores obtidos apresentam um valor médio de 
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Figura 5. 22 - Nº médio de materiais por pedido 
 
5.5.5. Pedidos Novadelta 
Esta medida de desempenho baseia-se no número de pedidos que são colocados à Novadelta e o 
número total de pedidos colocados ao Grupo Nabeiro. Permite avaliar a contribuição da empresa para 
as vendas do grupo, e ainda avaliar as necessidades operacionais na gestão de armazenagem, como por 
exemplo nos materiais geridos por cross-docking. 
A Figura 5. 23 reflete a evolução decrescente desta medida de desempenho entre as semanas 11 
e 28. Os valores obtidos apresentam um valor médio de 57%, o que representa cerca de 179 pedidos 
semanais. 
O decréscimo nos valores obtidos representa um retrocesso na evolução da medida de desempe-
nho relativamente ao objetivo e pode ser consequência de uma diminuição dos pedidos colocados à 
Novadelta ou pela expansão do volume de vendas das restantes empresas do grupo. 
 










































































SISTEMA DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO LOGÍSTICO 
 
- 115 - 
 
A Tabela 5. 4 apresenta uma síntese das medidas de desempenho associadas à receção de pedidos, 
o objetivo e a tendência que se verifica durante 15 semanas para os pedidos Novadelta e de 18 semanas 
para as restantes medidas de desempenho.  
 
Tabela 5. 4 - Síntese das medidas de desempenho na receção de pedidos e sua tendência 
Medida de desempenho Objetivo Tendência 
Frequência de pedidos           ↑ ↑ 
Pedidos urgentes ↓ ↓ 
Pedidos com erros ↓ ↓ 
Nº médio de materiais por pedido ↑ ↓ 
Pedidos Novadelta ↑ ↓ 
 
As medidas de desempenho que refletem o número médio de materiais por pedido e os pedidos 
Novadelta revelam uma tendência inversa ao objetivo. Os valores obtidos nas restantes medidas de de-
sempenho associadas à receção de pedidos apresentam relativas oscilações e tendências de acordo com 
os objetivos. 
Nesta atividade, a frequência de pedidos e o número médio de materiais que constituem cada 
pedido representam duas medidas de desempenho com possível correlação significativa. O aumento do 
número de pedidos colocados por parte dos clientes, não evidencia apenas o aumento das necessidades 
dos mesmos, mas também é um dado que se reflete no decréscimo do número de materiais que consti-
tuem cada pedido. Dado a consolidação da empresa no mercado, a aquisição de novos clientes não é 
recorrente. Uma vez que o número de clientes se mantém aproximadamente constante, o número de 
pedidos consequentemente também. Este facto leva a querer que um aumento do número de pedidos 
para as mesmas necessidades origina um menor número médio de materiais por pedido.  
 
5.6. Análise de medidas de avaliação de desempenho da armazenagem 
5.6.1. Taxa de ocupação do armazém 
A taxa de ocupação do armazém permite aferir o espaço necessário para a armazenagem dos 
materiais da empresa. Esta medida de desempenho baseia-se no número de posições totais disponíveis 
e pelos parâmetros definidos na gestão de stocks, no caso de materiais make to stock e pelos pedidos dos 
clientes, no caso de materiais make to order. 
A Figura 5. 24 reflete os valores obtidos para esta medida de desempenho entre Fevereiro e Julho 
de 2014. Os valores obtidos apresentam uma tendência crescente e positiva relativamente ao objetivo 
desta medida de desempenho. Durante o período de análise o objetivo foi atingido em dois meses: Abril 
e Julho, sendo que, a quebra nos valores entre estes dois meses deveu-se a um pico elevado na procura 
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ocorrido no mês de Maio. Os valores obtidos apresentam um valor médio de 78%, o que representa 2570 
posições ocupadas e 725 livres.  
A análise dos valores obtidos foi efetuada individualmente por cada área de armazenagem, sendo 
que os apresentados consistem no quociente entre o número total de posições ocupadas e a capacidade. 
 
Figura 5. 24 - Taxa de ocupação do armazém 
  
5.6.2. Produtividade média 
A produtividade média é uma medida de desempenho expressa em percentagem e que reflete o 
tempo de ocupação dos operadores de armazenagem, tendo como base o número teórico médio de tare-
fas para as quais estes têm capacidade. 
A Figura 5. 25 representa a evolução dos valores obtidos para a produtividade média entre as 
semanas 10 e 29. Através da análise dos valores obtidos verifica-se uma tendência decrescente, repre-
sentando um retrocesso na evolução da medida de desempenho relativamente ao objetivo.  
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 Os valores obtidos no período de análise apresentam um valor médio de 81%, valor reduzido 
dado que a capacidade do nº de movimentações por hora foi definida em função do valor médio de 
movimentações efetuadas por todos os trabalhadores.  
 
5.6.3. Produtividade 
A produtividade consiste no rácio entre o número de movimentações efetuadas e o tempo total de 
trabalho no armazém e expressa o desempenho dos operadores na execução de atividades de armazena-
gem. 
A Figura 5. 26 permite verificar a evolução dos valores obtidos na produtividade nas operações 
de armazenagem durante 19 semanas. Neste período de análise, os valores observados apresentam uma 
tendência aproximadamente constante de valor médio igual a 23,8 movimentações por hora e efetuadas 
por cada trabalhador. 
 
Figura 5. 26 - Produtividade 
 
5.6.4. Produtividade all in 
À semelhança da medida de desempenho definida na secção 5.6.3, a produtividade all in expressa 
o desempenho de todos os trabalhadores intervenientes na atividade de armazenagem, comparando o 
número total de movimentações executadas com as horas de trabalho despendidas. 
A Figura 5. 27 permite analisar os valores obtidos para a produtividade all in entre as semanas 10 
e 29. Os valores obtidos possuem uma tendência aproximadamente constante e com valor médio de 19,1 
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Figura 5. 27 - Produtividade all in 
 
5.6.5. Contentores expedidos por hora 
Os contentores expedidos por hora é uma medida de desempenho associada única e exclusiva-
mente a atividade de expedição. Verifica o número de contentores que são expedidos num determinado 
período de tempo e compara-o com o tempo de trabalho, nesse mesmo período. 
A Figura 5. 28 reflete a evolução dos valores obtidos para o número de contentores expedidos por 
hora entre as semanas 10 e 29. A análise desta medida de desempenho foi efetuada com base em 15 
horas diárias de trabalho, uma vez que existem movimentos de expedição a qualquer altura no período 
de laboração dos dois turnos diários, embora o maior fluxo seja obtido em períodos de tempo definidos.  
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A tendência linear nos valores obtidos é ligeiramente decrescente, o que representa uma diminu-
ição do número de contentores que são expedidos diariamente, refletindo um retrocesso na evolução da 
medida de desempenho relativamente ao objetivo. Os valores observados no período de análise permi-
tiram verificar um valor médio aproximadamente igual a 33 contentores expedidos por hora.  
 
5.6.6. Taxa de ocupação da capacidade total de carga dos veículos 
A necessidade crescente de rentabilização de veículos está diretamente associada à capacidade de 
arrumação dos contentores nos veículos e na própria arrumação dos materiais na própria palete em caso 
desta ser constituída por um mix de materiais. Esta medida de desempenho reflete o rácio entre o número 
de contentores expedidos e o número de contentores para os quais os veículos disponíveis tem capaci-
dade. 
A capacidade total de carga dos veículos foi parametrizada tendo em conta que todos os materiais 
poderiam ser empilhados. Na Figura 5. 29 encontra-se representado o gráfico que reflete os valores 
obtidos para esta medida de desempenho durante 19 semanas.  
 
Figura 5. 29 - Taxa de ocupação da capacidade total de carga dos veículos 
 
Os valores obtidos apresentam uma tendência aproximadamente constante e com valor médio de 
48%. Os valores observados no período de análise permitem verificar que cerca de metade da capacidade 
total de carga dos veículos disponíveis não está a ser utilizada, o que representa custos elevados de 
transporte. Os valores obtidos verificam-se devido às caraterísticas dos materiais da empresa, em que 
muitos deles não podem ser empilhados. Outra justificação possível prende-se pela elevada percentagem 
de contentores que contêm um mix de materiais, que por não apresentarem uma estrutura uniforme não 
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5.6.7. Custo das operações de armazenagem 
O custo das operações de armazenagem tem por base os salários dos colaboradores e o número 
de movimentações que são efetuadas. Esta medida de desempenho é determinada através da multiplica-
ção do custo médio por tipo de atividade realizada e por movimento e o número de movimentos reali-
zados. 
O gráfico representado na Figura 5. 30 permite analisar os valores obtidos, em milhares de euros, 
para os custos médios das operações de armazenagem durante o 1º semestre de 2014. Os dados repre-
sentam uma tendência crescente, o que reflete um retrocesso na evolução da medida de desempenho 
relativamente ao objetivo. Os valores observados no período em análise apresentam um valor médio de 
7212 € mensais.  
 
Figura 5. 30 - Custo das operações de armazenagem 
 
A análise desta medida de desempenho permitiu ainda verificar a distribuição percentual dos cus-
tos por cada uma das atividades desenroladas no armazém: 
 Receção, conferência e put-away – 27%; 
 Replenishment e order picking – 54%; 
 Preparação e Expedição – 19%. 
 
5.6.8. Quebras 
As quebras representam a valorização monetária dos materiais danificados na atividade de arma-
zenagem, refletindo os custos associados a uma má qualidade das operações. 
A Figura 5. 31 representa os valores obtidos para esta medida de desempenho durante 11 semanas, 
que apresentam uma tendência decrescente e positiva face ao objetivo desta medida de desempenho. 
Apesar das oscilações observadas verifica-se um valor médio de 124€ semanais em perdas para a em-
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Figura 5. 31 - Quebras 
 
5.6.9. Materiais danificados, identificados na receção de materiais da produção 
Os materiais provenientes da produção passam pela central de paletização e dão entrada no APA. 
Esta medida de desempenho reflete o número de caixas danificadas que chegam ao armazém. 
A Figura 5. 32 apresenta os valores obtidos para esta medida de desempenho entre as semanas 15 
e 19.  
Os valores observados no período de análise permitem verificar uma tendência decrescente, o que 
representa um avanço na evolução da medida de desempenho relativamente ao objetivo. Os valores 
obtidos apresentam um valor médio de 0,16%, o que representa em média, aproximadamente 32 caixas 
por semana. 
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5.6.10. Dock-to-stock time 
Ainda na armazenagem, mas no AMS existem operações de receção de materiais, neste caso pro-
venientes de fornecedores.O dock-to-stock time mede o tempo médio necessário para a receção e arru-
mação dos materiais no armazém. 
A evolução decrescente desta medida de desempenho verificada entre as semanas 14 e 29 pode 
visualizar-se através da Figura 5. 33. A análise dos valores observados permite verificar a existência de 
uma tendência decrescente e positiva, representando um avanço na evolução desta medida de desempe-
nho relativamente ao objetivo.  
 
 
Figura 5. 33 - Dock-to-stock time 
 
O valor médio obtido durante o período de análise foi de aproximadamente 56 minutos, o que 
representa o tempo que normalmente o operador demora desde a receção dos materiais até à sua com-
pleta arrumação no armazém. 
 
5.6.11. Velocidade de receção e arrumação de materiais 
A velocidade de receção e arrumação dos materiais baseia-se na medida de desempenho referida 
na secção 5.6.10. e no número de contentores provenientes dos fornecedores que são recebidos no ar-
mazém. 
A evolução da velocidade de receção e arrumação de materiais, obtida entre as semanas 14 e 29 
pode ser visualizada através da Figura 5. 34. Esta medida de desempenho segue uma tendência crescente 
e positiva, dado que representa a evolução da medida de desempenho relativamente ao objetivo, o que 
era expectável dado que o dock-to-stock time apresenta uma tendência decrescente. 
Os valores observados refletem um valor médio de 31 contentores por hora para a receção e ar-
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Figura 5. 34 - Velocidade de receção e arrumação de materiais 
 
5.6.12. Erros verificados na receção de materiais  
Os erros verificados na receção de materiais consistem na medida de desempenho que mede a 
qualidade do serviço prestado pelo fornecedor e é determinada através do quociente entre o número de 
contentores em que são verificadas não conformidades e o número total de contentores recebidos. 
Os valores obtidos na quantificação desta medida de desempenho refletem a inexistência de erros 
verificados na receção de materiais. Este facto deve-se à forma como são efetuadas as conferências de 
materiais, que ocorrem em duas situações distintas: 
 Receção de materiais de um novo lote; e 
 Conferências esporádicas, executadas por vontade do operador. 
 
Em suma, a Tabela 5. 5 apresenta uma síntese das medidas de desempenho associadas à armaze-
nagem, o objetivo e a tendência que se verifica após durante 5 semanas para os materiais danificados 
identificados na receção de produção, 10 semanas para as quebras, 16 semanas para o dock-to-stock time 
e para a velocidade operacional de receção e arrumação de materiais, de 6 meses para a taxa de ocupação 
do armazém e para o custo das atividades de armazenagem e de 19 semanas para os restantes. 
As medidas de desempenho representadas com (*) na Tabela 5. 5 foram as que, no período de 
análise evidenciaram uma tendência no sentido da evolução da medida de desempenho relativamente 
ao objetivo. A taxa de ocupação da capacidade total dos veículos apresentou valores de tendência linear 
constante, e nas restantes medidas de desempenho associadas à armazenagem, os resultados indicam um 
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Tabela 5. 5 - Síntese das medidas de desempenho na armazenagem e sua tendência 
Medida de desempenho Objetivo Tendência 
*Taxa de ocupação do armazém            80% - 90% 78% (↑) 
Produtividade média ↑ ↓ 
*Produtividade ↑ ↑ 
*Produtividade all in ↑ ↑ 
Contentores expedidos por hora ↑ ↓ 
Taxa de ocupação da capacidade total dos veículos ↑ - 
Custo das operações de armazenagem ↓ ↑ 
*Quebras ↓ ↓ 
*Materiais danificados identificados na receção de produção ↓ ↓ 
*Dock-to-stock time ↓ ↓ 
*Velocidade de receção e arrumação de materiais ↑ ↑ 
Materiais não conformes identificados na receção de fornecedores ↓ Não definida 
 
Os materiais danificados que são identificados na receção de produção possui um tempo de aná-
lise bastante reduzido, devido ao mesmo problema apresentado na avaliação de desempenho associada 
à central de paletização, no entanto permite identificar um elevado factor de correlação entre esta medida 
de desempenho e os materiais danificados pelo robot. O aumento dos materiais danificados pelo robot 
podem significar um aumento da atenção dos trabalhadores face a essa situação e não um aumento do 
volume real de caixas danificadas, o que se reflete num decréscimo do número de materiais danificados 
que são identificados na receção de materiais no APA.  
A taxa de ocupação da capacidade total dos veículos revelou que em média, cerca de metade da 
capacidade de carga dos veículos não estava a ser utilizada. As soluções double-deck apresentadas na 
literatura permitem uma melhoria significativa nesta medida de desempenho, e no próprio desempenho 
da atividade de transporte. Neste sentido, a empresa está a ponderar o investimento em veículos pesados 
de entrega de mercadorias com sistemas double-deck. 
A avaliação dos custos armazenagem permitiu a ponderação da percentagem de custos por ativi-
dade, que se aproxima bastante da distribuição de custos apresentada na literatura (Figura 3. 11). 
5.7.Análise de medidas de avaliação de desempenho do serviço logístico 
5.7.1. Disponibilidade de materiais subsidiários 
A disponibilidade de materiais subsidiários revela a percentagem de materiais solicitados ao 
AMS, que estão disponíveis para satisfazer as necessidades de produção. 
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Figura 5. 35 - Disponibilidade de materiais subsidiários 
 
A Figura 5. 35 representa a evolução da disponibilidade de materiais no AMS durante o 1º se-
mestre de 2014. Os valores obtidos apresentam uma tendência crescente e positiva face ao objetivo 
associado a esta medida de desempenho.  
O valor médio verificado neste período de tempo foi de 97%, aquém do objetivo definido pela 
empresa. De realçar que o objetivo definido pela empresa para esta medida de desempenho é de 98%, 
valor que foi atingido única e exclusivamente no mês de Maio. 
 
5.7.2. Nível de serviço prestado pela fábrica 
O nível de serviço que a fábrica presta ao APA baseia-se nas quantidades de material solicitadas 
pelo armazém e pela capacidade de resposta a essas necessidades por parte da fábrica, durante o período 
de uma semana.  
A Figura 5. 36 disponibiliza os valores obtidos para o nível de serviço prestado pela fábrica ao 
APA, durante um período de 6 semanas. A tendência verificada na evolução desta medida de desempe-
nho é decrescente e negativa, pelo que simboliza uma diminuição na satisfação das necessidades do 
APA.  
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Os valores observados no período de análise apresentam um valor médio de 89%, o que representa 
que em média 11% das quantidades de materiais solicitadas pelo armazém não são fornecidas durante a 
semana seguinte à da colocação do pedido. 
 
5.7.3. Disponibilidade de produto acabado 
A disponibilidade de produto acabado reflete a percentagem de materiais solicitados ao APA, que 
estão disponíveis para satisfazer as necessidades dos clientes. 
A Figura 5. 37 representa a evolução da disponibilidade de materiais no APA entre as semanas 
21 e 26. Os dados apresentam uma tendência linear crescente, o que representa um avanço na evolução 
da medida de desempenho relativamente ao objetivo. 
O valor médio verificado neste período de análise foi de 96%, aquém do objetivo definido pela 
empresa. De realçar que o objetivo definido pela empresa para esta medida de desempenho é de 98%, 
valor que foi atingido apenas nas semanas 21 e 26. 
 
Figura 5. 37 - Disponibilidade de produto acabado 
 
5.7.4. Pedidos submetidos a alterações na data de entrega 
Os pedidos submetidos a alterações na data de entrega reflete a evolução do número de pedidos 
que sofreram alterações na data de entrega inicialmente prevista. Os pedidos que normalmente sofrem 
alterações correspondem aos centros de distribuição. 
Na Figura 5. 38 encontra-se representado o gráfico da evolução da percentagem de pedidos de 
clientes, cujo a data de entrega não correspondeu à data inicialmente solicitada entre as semanas 21 e 
26. Os valores observados no período de análise apresentam uma tendência crescente, o que representa 
um retrocesso na evolução da medida de desempenho relativamente ao objetivo. O valor médio verifi-
cado neste período foi de 17%, sendo que 8% dos pedidos foram entregues antes da data inicialmente 
prevista, e 9% foram entregues após a data inicial. Estas alterações são efetuadas juntamente com os 
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Figura 5. 38 - Pedidos submetidos a alterações na data de entrega 
 
Em suma, a Tabela 5. 6 apresenta uma síntese das medidas de desempenho associadas ao serviço 
logístico, o objetivo e a tendência que se verifica durante 6 meses para a disponibilidade de materiais 
subsidiários e de 6 semanas para as restantes. 
Tabela 5. 6 - Síntese das medidas de desempenho no serviço logístico e sua tendência 
Medida de desempenho Objetivo Tendência 
Disponibilidade de materiais subsidiários           ↑ (98%) ↑ (97%) 
Nível de serviço prestado pela fábrica ao APA ↑ (95%) ↑ (89%) 
Disponibilidade de produto acabado ↑ (98%) ↑ (96%)  
Pedidos submetidos a alterações na data de entrega ↓ ↑ 
 
O nível de serviço prestado pela fábrica ao APA apresenta uma tendência oposta à definida pelo 
objetivo. A disponibilidade, quer de materiais subsidiários que de produtos acabados, conseguiram atin-
gir o objetivo definido e embora o valor médio no período em análise não atinja o objetivo, a tendência 
corresponde a uma evolução das medidas de desempenho relativamente aos objetivos.  
Os pedidos que sofreram alterações na data de entrega apresentam uma sequência de valores in-
versa à delineada pelo objetivo. Esta medida de desempenho avalia a percentagem de pedidos que não 
foram entregas na data exata solicitada inicialmente pelos clientes. Embora se tenha verificado que me-
tade desses pedidos tenham sido entregues num período anterior à data de entrega, é importante que as 

















































CAPÍTULO V – ANÁLISE E DISCUSSÃO DE RESULTADOS 
 
- 128 - 
 
5.8.Análise de medidas de avaliação de desempenho do serviço ao cliente 
5.8.1. On time, in full 
Os pedidos que são entregues aos clientes na data solicitada por estes e com as quantidades totais 
que constituem o pedido são representados pela medida de desempenho on time, in full. Na análise da 
data de entrega solicitada e da data de entrega efetiva foi considerada a unidade de tempo “dia”. 
 
Figura 5. 39 - On time, in full 
 
A evolução dos valores obtidos na quantificação desta medida de desempenho pode ser visuali-
zada através da Figura 5. 39. Os valores observados durante 6 semanas, fornecem a noção de uma ten-
dência linear decrescente, o que representa um retrocesso na evolução da medida de desempenho rela-
tivamente ao objetivo.  
O valor médio obtido na quantificação desta medida de desempenho, para o período de análise 
referido é de 68%. 
 
5.8.2. Lead time médio 
O lead time representa o tempo médio que data desde o dia da colocação do pedido, por parte do 
cliente, até à sua entrega por parte da empresa. De salientar que no caso de clientes em que a entrega é 
efetuada por parte de um transitário, o lead time é determinado até a data de entrega do pedido nas 
instalações do mesmo. 
A Figura 5. 40 permite visualizar o gráfico que acompanha a evolução dos valores obtidos para o 
lead time médio entre as semanas 21 e 26. Os valores observados apresentam uma tendência constante 
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Figura 5. 40 - Lead time médio 
 
A análise dos valores obtidos para esta medida de desempenho permite obter o valor médio que 
o lead time apresenta para cada grupo de clientes: 
 Interno – 9 dias; 
 Externo – 6 dias; 
 Espanha – 10 dias; e 
 Exportação – 13 dias. 
 
5.8.3. Pedido perfeito 
O pedido perfeito permite aferir a percentagem de pedidos que são recebidos sem erros, a prepa-
ração e expedição são efetuadas com qualidade e precisão, a data de entrega corresponde à solicitada e 
as quantidades entregues totalizam as quantidades do pedido. 
A Figura 5. 41 reflete a evolução da percentagem de pedidos perfeitos entre as semanas 21 e 26 
e permite verificar que os valores obtidos representam uma tendência decrescente, refletindo um retro-
cesso na evolução da medida de desempenho relativamente ao objetivo.  
O valor médio verificado neste período de análise foi de 66%, sendo que em média 6% dos pedi-
dos contêm erros, identificados logo na receção. 
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5.8.4. Pedidos urgentes totalmente satisfeitos 
Os pedidos urgentes carecem de uma atenção especial por parte da empresa. Neste sentido, esta 
medida de desempenho determina a percentagem de pedidos urgentes que são totalmente satisfeitos na 
data pretendida pelo cliente. 
A Figura 5. 42 reflete a evolução da percentagem de pedidos urgentes satisfeitos entre as semanas 
21 e 26 e permite verificar que os valores obtidos representam uma tendência linear decrescente. 
 
Figura 5. 42 - Pedidos urgentes totalmente satisfeitos 
 
Na análise dos valores observados verificou-se que este resultado é proveniente de ausência de 
disponibilidade de produto acabado e num incumprimento da data, em idêntica ponderação. 
 
5.8.5. Pedidos entregues até à data solicitada  
Esta medida de desempenho permite uma noção que não é possível obter através da análise das 
restantes medidas associadas à avaliação de desempenho no nível de serviço prestado ao cliente. Esta 
noção consiste em contemplar a percentagem de pedidos que não são entregues na data exata do pedido, 
mas são entregues antes da mesma, o que não causa tanto transtorno como no caso de entregas depois 
da data de entrega. 
A evolução dos resultados obtidos na quantificação da percentagem de pedidos que são entregues 
na data solicitada pelos clientes, ou anteriormente a esta, pode ser visualizada através da Figura 5. 43. 
Os valores observados correspondem a 6 semanas de análise, onde se verifica uma tendência decres-
cente, representando um retrocesso na evolução da medida de desempenho relativamente ao objetivo.  
O valor médio obtido na quantificação desta medida de desempenho, para o período de análise 
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Figura 5. 43 - Pedidos entregues até à data solicitada 
 
Em suma, a Tabela 5. 7 apresenta uma síntese das medidas de desempenho associadas ao serviço 
prestado ao cliente, o objetivo e a tendência que se verifica durante 6 semanas. 
 
Tabela 5. 7 - Síntese das medidas de desempenho no serviço prestado ao cliente e sua tendência 
Medida de desempenho Objetivo Tendência 
On time, in full            ↑ ↓ 
Lead time médio ↓ - 
Pedido perfeito ↑ ↓ 
Pedidos urgentes totalmente satisfeitos ↑ ↓ 
Pedidos entregues até à data solicitada ↑ ↓ 
 
As medidas de desempenho on time, in full, pedido perfeito, pedidos entreques até à data solici-
tada e pedidos urgentes totalmente satisfeitos apresentam tendências que representam uma evolução 
contrária da medida de desempenho relativamente ao objetivo. A restante medida de desempenho apre-
sentam tendências linearmente constantes no período de tempo em análise.  
As medidas de desempenho apresentadas na Tabela 5. 7 apresentam uma elevada correlação entre 
elas, sendo possível essa relação através de uma análise comparativa dos gráficos.  
O período da análise permite verificar os valores obtidos para cada uma das medidas, no entanto 
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        Capítulo VI – Conclusões e propostas para 
desenvolvimento futuro 
A gestão da cadeia de abastecimento depara-se, atualmente, com elevados desafios para corres-
ponder às necessidades e expectativas, cada vez mais exigentes, dos clientes. A logística assume um 
papel fundamental neste campo. O desempenho das atividades de armazenagem e transporte é, por isso, 
bastante importante para o sucesso da empresa e da própria cadeia de abastecimento.  
A Novadelta – Indústria e Comércio de cafés, S.A. assume uma posição de elevada responsabili-
dade nas cadeias de abastecimento em que está inserida, pelo que é fundamental adequar a sua gestão e 
nível de desempenho às alterações constantes do mercado. As atividades logísticas de maior relevo na 
empresa são a armazenagem e os transportes. Para satisfazer as necessidades dos seus clientes é essen-
cial tornar as atividades desenvolvidas mais eficientes e eficazes. Deste modo, a avaliação de desempe-
nho das atividades logísticas permite avaliar o desempenho atual, verificar tendências e tomar medidas 
e ações de melhoria que permitam atingir ou superar os objetivos. 
No âmbito desta dissertação foram identificadas as medidas de desempenho consideradas funda-
mentais para avaliar as atividades logísticas. A logística é responsável pela gestão do fluxo de pessoas, 
bens e informação desde o início da cadeia até ao cliente final. Assim, foram identificadas as medidas 
de desempenho que incidem sobre as atividades de: 
 Gestão de stocks; 
 Armazenagem; 
 Distribuição e transporte; 
 Movimentação de materiais; 
 Gestão de relações com clientes; e 
 Previsão de vendas. 
 
Para além destas atividades, as medidas de desempenho incidem, ainda, sobre a avaliação dos 
níveis de serviço prestado por cada área responsável pelo fluxo e movimentação de materiais desde o 
6 
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armazém de materiais subsidiários até à entrega ao cliente. É de salientar que foi projetada uma medida 
de desempenho que pretendia avaliar o nível de serviço que o fornecedor de materiais subsidiários presta 
à empresa. Contudo, não é efetuada qualquer referência a esta medida de desempenho ao longo da dis-
sertação, uma vez que os sistemas de informação atuais não permitem a recolha de dados e o registo 
manual tornaria a informação distorcida e pouco fidedigna.  
A metodologia adotada na dissertação consistiu, numa fase inicial, numa pesquisa bibliográfica 
acerca de matérias e fundamentos teóricos adjacentes à avaliação de desempenho e à logística. O desen-
volvimento do trabalho na empresa decorreu em quatro fases, estruturadas inicialmente, do seguinte 
modo: 
 Caracterização da logística da empresa; 
 Conceção das medidas de desempenho; 
 Recolha de dados; e 
 Análise e avaliação do desempenho. 
 
A conceção e implementação de medidas de avaliação de desempenho logístico pressupõem um 
conhecimento prévio das estratégias de gestão, dos procedimentos implementados e do funcionamento 
de cada uma das atividades logísticas, na empresa. É de referir que estas medidas foram implementadas 
de forma progressiva, em diferentes períodos de tempo. 
As medidas desenvolvidas incidem individualmente sobre cada uma das principais atividades lo-
gísticas e pretendem avaliar o seu desempenho operacional.  
Após o desenvolvimento das medidas de desempenho foi possível identificar os aspetos mensu-
ráveis do desempenho logístico e definir as métricas que permitem a quantificação das medidas imple-
mentadas. Esta fase revelou-se fundamental no sucesso da implementação da avaliação de desempenho 
e conduziu a análises críticas da forma como a informação era gerida pelos sistemas computacionais. É 
de salientar a necessidade de realizar alguns ajustes nos sistemas de informação para obtenção dos dados 
e de recurso a sistemas paralelos de registo manual para quantificar as medidas desenvolvidas. 
Com a identificação dos aspetos mensuráveis e a definição das métricas associadas às medidas 
de desempenho logístico desenvolvidas, a recolha e registo dos dados revelou-se uma tarefa intuitiva e 
de relativa facilidade. Em alguns casos foi necessário efetuar várias atualizações de informação devido 
à dinâmica existente e associada a algumas das atividades. 
O registo e recolha de dados para quantificação de cada uma das medidas de desempenho defini-
das é uma tarefa fundamental, que deve ser efetuada com rigor de maneira a garantir a qualidade dos 
valores obtidos para cada medida de desempenho. A informação relacionada com cada medida de de-
sempenho sofre constantes alterações ao longo do tempo (veículos disponíveis, recursos humanos dis-
poníveis, parâmetros de stock definidos para cada material) devido à dinâmica apresentada por todo o 
sistema logístico. Neste sentido é necessário atualizar as informações periodicamente de maneira a ga-
rantir que os valores obtidos na quantificação de cada medida de desempenho correspondem à realidade.  
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Na Tabela 6. 1 pode visualizar-se, as atividades, a informação e as medidas de desempenho para 
as quais é necessária a atualização de informação dado as possíveis alterações que se verifiquem relati-
vamente a dados necessários para a quantificação das mesmas.  
Tabela 6. 1 - Informação atualizada por medida de desempenho 
Atividade Medida de desempenho Fonte de informação 
Distribuição e transportes 
Taxa de utilização dos veículos dispo-
níveis 
Veículos disponíveis 
Taxa de utilização dos veículos dispo-
níveis, na realização de entregas 
Tempo médio de atraso 
 
Janelas temporais de entrega e horário de 
entrega 
Armazenagem 
Taxa de ocupação do armazém 
Posições disponíveis e ocupadas por área 
de armazenagem 
Produtividade média 
Mapa de férias 
Vencimento dos trabalhadores 
Produtividade 
Produtividade all in 
Custos das operações de armazena-
gem 
Taxa de ocupação da capacidade dos 
veículos 
Veículos disponíveis 
Quebras Preço de venda de cada material 
Gestão de stocks 
Taxa de rotação de stocks 
Preço de venda de cada material 
Taxa de cobertura de stocks 
Materiais make to order em stock Materiais make to order 
Materiais com stock médio inferior ao 
ponto de encomenda Parâmetros definidos para materiais     
make to stock (s,S) Materiais com stock médio superior 
ao stock máximo 
 
A análise e a avaliação do desempenho revelaram-se um resultado direto da implementação do 
conjunto de medidas de desempenho. Como existia um objetivo associado a cada medida de desempe-
nho, foi muito importante acompanhar a evolução, temporal, dos seus valores. O registo gráfico da evo-
lução de cada medida de desempenho permite identificar tendências, a influência da aplicação das me-
didas de desempenho, alterações estratégicas ou operacionais e identificar desvios relativamente aos 
objetivos. 
A análise da evolução dos valores das medidas de desempenho permitiu concluir que de um modo 
geral o desempenho associado a cada uma das atividades logísticas não reflete um resultado positivo. 
Esta constatação permite à empresa a identificação dos aspetos mais críticos em cada uma das áreas, 
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assim como a identificação de factores improdutivos e a aplicação de medidas que mitiguem os seus 
efeitos no desempenho logístico.  
A análise das medidas de desempenho associadas às diversas atividades logísticas referidas ao 
longo desta dissertação permitiu retirar conclusões relativamente ao desempenho logístico da empresa.  
Na gestão de stocks verificou-se que valores obtidos para as diferentes medidas de desempenho 
representavam um retrocesso na evolução das mesmas relativamente ao objetivo. Neste sentido verifica-
se a necessidade de tomada de ações corretivas devido à possibilidade de existência de problemas nesta 
atividade. As medidas analisadas associadas à gestão de stocks e propostas para a sua implementação 
na empresa encontram-se na Tabela 6. 2. 
Tabela 6. 2 – Medidas de desempenho propostas para implementação na gestão de stocks e seus objetivos 
Medida de desempenho Objetivo 
Taxa de rotação de stocks           ↑ 
Taxa de cobertura dos stocks ↓ 
Materiais make to order em stock ↓ 
Materiais com stock médio inferior ao ponto de encomenda ↓ 
Materiais com stock médio superior ao stock máximo ↓ 
 
Na previsão de vendas verificou-se que os valores de procura previstos para os materiais Delta Q 
eram geralmente inferiores ao volume de vendas dos mesmos. Os valores observados para o erro médio 
percentual entre a previsão de vendas e o volume de vendas no período de análise podem ser inferiores 
caso a previsão de vendas seja efetuada com maior frequência. Propõe-se que o erro percentual médio 
entre a previsão de vendas e o consumo real seja implementado na empresa por forma a avaliar o de-
sempenho alcançado na previsão de vendas. 
Na central de paletização, os valores foram obtidos num reduzido período de análise devido à 
indisponibilidade dos dados necessários para a sua quantificação, no entanto é de realçar o interesse que 
as medidas propostas podem representar para a empresa (Tabela 6. 3). 
Tabela 6. 3 - Medidas de desempenho propostas para implementação na central de paletização e seus 
objetivos 
Medida de desempenho Objetivo 
Taxa de utilização do robot ↑ 
Velocidade operacional do robot ↑ 
 
Na distribuição e transportes, os valores obtidos para as medidas de desempenho permitiram ana-
lisar a evolução da tendência observada no período em análise face aos objetivos definidos. A impor-
tância que esta atividade assume na logística e no sucesso da satisfação dos clientes torna fundamental 
a implementação de medidas de desempenho que apoiem a gestão operacional da mesma. Neste sentido, 
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as medidas analisadas associadas à distribuição e transportes e propostas para a sua implementação na 
empresa encontram-se na Tabela 6. 4. 
 
Tabela 6. 4 - Medidas de desempenho propostas para implementação na distribuição e transportes e seus 
objetivos 
Medida de desempenho Objetivo 
Taxa de utilização dos veículos disponíveis           ↑ 
Tempo médio de entrega ↓ 
Tempo médio de espera ↓ 
Tempo médio de atraso ↓ 
Entregas asseguradas pelo operador logístico do grupo ↑ 
 
Na receção de pedidos, os valores observados para as medidas de desempenho associadas a esta 
atividade revelaram resultados positivos, no entanto existe a necessidade de continuação da monitoriza-
ção do desempenho associado a esta atividade por forma a conseguir uma evolução contínua relativa-
mente aos objetivos.  
As medidas analisadas associadas à receção de pedidos e propostas para a sua implementação na 
empresa encontram-se na Tabela 6. 5. 
 
Tabela 6. 5 - Medidas de desempenho propostas para implementação na receção de pedidos e seus 
objetivos 
Medida de desempenho Objetivo 
Frequência de pedidos           ↑ 
Pedidos urgentes ↓ 
Pedidos com erros ↓ 
 
A armazenagem revela-se como uma das mais importantes atividades logísticas na empresa, deste 
modo foram analisadas medidas de desempenho que permitem verificar comparativamente a evolução 
dos valores obtidos e os objetivos definidos para as mesmas.  
A medição do desempenho teve maior ênfase no APA, no entanto todas as medidas de desempe-
nho analisadas podem ser implementadas no AMS. Os valores observados no período de análise permi-
tiram constatar a necessidade de tomada de ações corretivas que permitam melhorar o desempenho de 
algumas atividades associadas à armazenagem. Neste sentido, as medidas analisadas associadas à arma-
zenagem e propostas para a sua implementação na empresa encontram-se na Tabela 6. 6. 
 
CAPÍTULO VI – CONCLUSÕES E PROPOSTAS PARA DESENVOLVIMENTO FUTURO 
 
- 138 - 
 
Tabela 6. 6 - Medidas de desempenho propostas para implementação na armazenagem e seus objetivos 
Medida de desempenho Objetivo 
Taxa de ocupação do armazém            80% - 90% 
Produtividade média ↑ 
Produtividade ↑ 
Produtividade all in ↑ 
Contentores expedidos por hora ↑ 
Taxa de ocupação da capacidade total dos veículos ↑ 
Custo das operações de armazenagem ↓ 
Quebras ↓ 
Materiais danificados identificados na receção de produção ↓ 
Dock-to-stock time ↓ 
 
No sentido de avaliar o nível de serviço prestado ao cliente e o nível de serviço prestado pelas 
entidades responsáveis pela movimentação de materiais no interior da empresa foram definidas medidas 
de desempenho que permitem a análise do desempenho neste âmbito. A importância da avaliação dos 
níveis de serviço referidos contribui para que sejam propostas para implementação na empresa as me-
didas de desempenho referidas na Tabela 6. 7.   
 
Tabela 6. 7 - Medidas de desempenho propostas para implementação na avaliação do nível de serviço e 
seus objetivos 
Medida de desempenho Objetivo 
Disponibilidade de materiais subsidiários 98% 
Nível de serviço prestado pela fábrica ao APA ↑ 
Disponibilidade de produto acabado 98% 
Pedidos submetidos a alterações na data de entrega ↓ 
On time, in full            ↑ 
Lead time médio ↓ 
Pedido perfeito ↑ 
Pedidos urgentes totalmente satisfeitos ↑ 
Pedidos entregues até à data solicitada ↑ 
 
Com a implementação das medidas de desempenho já referidas ao longo desta dissertação devi-
damente consolidadas, propõe-se a aplicação de um modelo de avaliação de desempenho e a execução 
de um trabalho de análise e avaliação de factores improdutivos de maneira a melhorar o desempenho 
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geral do sistema logístico. Neste último, pretende-se a avaliação crítica de aspetos que limitem o desem-
penho atual do sistema logístico e a implementação de propostas de melhoria que visem um aumento 
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